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A Nova Visão é um despertar. Muitos a 
definem como um caminho sem volta. A 
partir do momento em que compreende- 
mos que os trabalhadores são a nossa 
fonte mais importante de conhecimentos 
do trabalho realizado — e, portanto, 
grandes solucionadores de problemas 
quando ouvidos —, não é mais possível 
desaprender isso, tampouco ver a 
segurança no trabalho como “ato insegu- 
ro” e “condição insegura”. 


A partir desse despertar, contar dias sem 
acidentes perde totalmente o sentido! A 
segurança no trabalho deixa de ser um 
olhar para o passado e passa a ser uma 
teia de relações nobres dentro das 
organizações: o aprendizado organizacio- 
nal, a visão holística e a empatia. 
Aprender com o que dá certo não é para 
qualquer um! Estamos prontos para 
extrair o melhor do trabalhador? 
Sabemos onde encontrar esse melhor? 
As possibilidades, agora, passam a ser 
infinitas! 


O novo profissional de segurança precisa 
ser um facilitador do aprendizado organi- 
zacional. Não se conceberá mais um 
departamento isolado, aquele departa- 
mento que ou libera ou proíbe, Deverá 
ser um departamento fluido, que, perme- 
ando toda a organização, agregando e 
extraindo conhecimento de todos, seja 
capaz de melhorá-la! 
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Esta obra foi estruturada para apresentar o movimento da 
Nova Visão com um prefácio introdutório, destacando sua ori- 
gem e principais teorias. Em “Pontos de vista” são expostos qua- 
tro pontos de vista de influenciadores de destaque no momento 
atual. “A Nova Visão na prática” complementa a parte anterior 
com as perspectivas de um conjunto de acadêmicos e profissio- 
nais que vivenciam a Nova Visão em seu dia a dia, através das res- 
postas a sete perguntas direcionadas a aspectos práticos. “Vamos 
refletir?” finaliza a obra com algumas reflexões e sugestões para 
os profissionais de segurança que desejam ser mais eficientes na 
Nova Visão. 


Tendo sido esta obra pensada e escrita para toda a comu- 
nidade lusófona, os organizadores aceitam comentários e con- 
tribuições de todos os falantes da Língua Portuguesa espalhados 
pelo mundo que se interessem pelo tema. 


Esclarecimento sobre Nova Visão e Novas Visões 


No Brasil, observamos que são utilizadas as duas expressões, tanto nas 
redes sociais como no trato do dia a dia. Entretanto, há uma diferença en- 
tre elas. Novas Visões é a denominação para uma ou mais das teorias e/ou 
conceitos conectados com a Nova Visão de segurança, que é uma filosofia 
ou um modo de perceber e atuar na Segurança no Trabalho em um modelo 
de teia com componentes nas diversas áreas do conhecimento humano, 
tendo a vida e a pessoa como ponto central. 


“A medida que as organizações lutam contra o problema de 
erro humano; às vezes elas se dispõem a adotar uma compreen- 
são nova e mais assertiva de segurança, chamada coletivamente de 
“Nova Visão”. (Woods et al., 1994) 
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Paulo Gomes 


É um líder internacional de segurança do tra- 
balho com |5 anos de experiência atuando nas 
indústrias de mineração, óleo & gás, construção 
e transporte. Possui pós-graduação em segurança 
do trabalho pela Edith Cowan University, na Austrália, 
e também certificado e diploma avançado de seguran- 

ça do trabalho concluídos nesse mesmo país. Está cursando 
o mestrado em Fatores Humanos e Sistemas de Segurança pela Lund Uni- 
versity, na Suécia. Ele é o pioneiro da Nova Visão de Segurança no Brasil, 
liderando debates acadêmicos e promovendo eventos entre profissionais, 
agências reguladoras e acadêmicos da língua portuguesa. 


Para desestressar do trabalho e dos estudos, ele gosta de estrangular 
pessoas amigavelmente praticando Jiu Jitsu. 
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Paulo Gomes 


PREFÁCIO 


Este livro é fruto de uma nova realidade em que vivemos, pois a pan- 
demia uniu virtualmente três pessoas as quais nunca se encontraram, po- 
rém compartilham a mesma paixão platônica pelo conhecimento e o desejo 
de fazer a diferença. Esse trio formado por Hugo Ribeiro, Gilval Menezes 
e eu, Paulo Gomes, decidiu convidar um grupo seleto de pesquisadores 
e profissionais renomados da língua portuguesa para escreverem sobre a 
Nova Visão de segurança, sendo este o primeiro livro originalmente em 
português sobre o tema. 


Teorias para reflexão 


A Nova Visão de segurança 


Esse foi o nome dado a um movimento composto por diversos pesqui- 
sadores que deu frutos a muitas teorias as quais hoje formam os alicerces 
da “Safety Science” ou “ciência da segurança ocupacional”, O movimento 
tomou impulso logo após o desastre da usina nuclear de Three Mile Island 
(TMJ), na Pensilvânia, em 1979, um dos maiores desastres nucleares da 
nossa história. Esse ocorrido tinha o potencial para comprometer a vida 
humana no planeta Terra, e o subsequente relatório da investigação do 
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evento apresentava uma explicação simplista, apontando os operadores do 
centro de controle como a causa principal do desastre, o que foi o estopim 
para que diversos congressos ocorressem para se discutir e refletir sobre 
o “erro humano”. Tal busca por explicação do “erro humano” combinada 
com o pragmatismo da época serviu como solo fértil para que novas teorias 
emergissem. 


A década de 80 foi marcada por muitos desastres e tragédias, como 
o vazamento tóxico da planta de Bhopal, em 1984; a explosão da nave es- 
pacial Challenger, em 1986; o desastre nuclear de Chernobyl, em 1986; a 
explosão da plataforma Piper Alpha, em 1988; e o vazamento de óleo do 
navio Exxon Valdez, em 1989, para citar alguns. Esses foram eventos que 
induziram a debates mais profundos sobre a complexidade da segurança 
como uma disciplina que precisava emprestar ideias de outras disciplinas, 
tais como sociologia, psicologia, filosofia, antropologia e outras. 


Alguns dos precursores mais importantes desse movimento foram 
Jens Rasmussen, Erik Hollnagel, David Woods e Don Norman, e a maioria 
deles faz parte do que chamamos de primeira geração da Nova Visão de 
segurança. É importante lembrar-se das palavras de Isaac Newton, quem 
disse: “Se eu vi mais longe, foi por estar sobre os ombros de gigantes”. O 
gigante mais importante para a Nova Visão de segurança foi e é Jens Ras- 
mussen. 


Podemos listar cinco teorias como as mais relevantes para a Nova Vi- 
são de segurança, as quais são: 

* High Reliability Organisations, HRO (Organizações de Alta Confiabilidade) 

e Resilience Engineering, RE (Engenharia da Resiliência) 

* Safety II, SII (Segurança II) 

* Safety Differently, SD (Segurança Diferente) 


* Human and Organisational Performance, HOP (Desempenho Humano e 
Organizacional) 


Essas teorias listadas acima tiveram influências de autores de gerações 
anteriores, como o psicólogo russo Lev Vygotsky, pioneiro do estudo da 
atividade; o sociólogo alemão Max Weber; o americano tido como o pai 
da ergonomia e fatores humanos, Alphonse Chapanis; o psicólogo ameri- 
cano Paul Fitts; e o professor e pesquisador organizacional Barry Turner, 
para listar alguns deles. Isso também inclui filósofos como René Descartes, 
Friedrich Nietzsche, Voltaire e outros. Como disse Antoine-Laurent de La- 
voisier, “na natureza, nada se cria, nada se perde, tudo se transforma”. 
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A Nova Visão de segurança surgiu para acrescentar algo novo, novos 
conhecimentos, novas abordagens, e este livro tem como intuito aguçar o 
pensamento crítico e o desejo pelo conhecimento embasado em evidências 
empíricas. 


Organizações de Alta Confiabilidade 


Em 1984, o sociólogo Charles Perrow publicou a teoria de “Acidentes 
Normais”, afirmando que organizações operando tecnologias complexas 
em indústrias de extremo risco, em algum momento, sofrerão acidentes 
desastrosos. Consecutivamente, o presidente americano Jimmy Carter so- 
licitou um estudo com especialistas de diversas áreas (Todd LaPorte, Gene 
Rochlin e Karlene Roberts) para entender o que poderia ser feito diferente. 
O grupo deu continuação à teoria de “Acidentes Normais”, chamando a 
nova teoria de “Organizações de Alta Confiabilidade” Mesmo com essa 
afirmação pessimista do Perrow, algumas organizações estavam operando 
em condições extremas com muito sucesso. O grupo estudou inicialmente 
três organizações (um porta aviões movido a energia nuclear, uma torre de 
controle e uma usina de energia operada a gás). Eles descobriram que essas 
organizações com alta confiabilidade compartilhavam de cinco princípios, 
os quais são: 

e Preocupação com falhas: encorajando o relato de “erros” sem 
culpabilização; 

e Aversão à simplificação: buscando visões holísticas e sistêmicas; 

e Sensibilidade com as operações: fortalecendo o compartilhamento de 
informações sobre fatores humanos e organizacionais para a integração 
de múltiplas áreas, criando um ambiente de aprendizagem contínua; 

e Comprometimento com a resiliência: criando uma capacidade para os 
sistemas gerenciarem eventos inesperados, aperfeiçoando sistemas frágeis 
que possam comprometer a capacidade do todo; 

e Respeito aos especialistas: decisões críticas e/ou complexas são tomadas 


por pessoa(s) que tenha(m) mais conhecimento sobre o problema, 
independentemente de cargo ou hierarquia. 


Sugestão de leitura: Managing the Unexpected: Sustained Perfor- 
mance in a Complex World (Karl Weick e Kathleen Sutcliffe, 3rd ed, 
2015). 
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Engenharia da Resiliência 


A noção de resiliência tem significados diferentes, dependendo da 
disciplina em questão. Em resistência dos materiais, resiliência é a habili- 
dade de um material de retornar a sua forma original após sofrer alguma 
pressão negativa ou positiva (ex.: uma mola que mantém a sua forma de- 
pois de sofrer alguma pressão). Em psicologia e medicina, resiliência é a 
capacidade do ser humano de se recuperar e se manter saudável mesmo em 
ambientes ou situações adversas (ex.: pessoas que foram expostas a eventos 
traumáticos ou doenças graves e se recuperaram). Em ecologia e ecossis- 
temas, resiliência é a habilidade de constante adaptação a ambientes e si- 
tuações dinâmicas e emergentes. Por volta de 2000, Erik Hollnagel e David 
Woods fizeram a primeira publicação sobre a engenharia da resiliência, a 
qual eles propunham que fosse um elemento complementar à segurança 
ocupacional tradicional. Não como uma forma binária de sucesso e falhas, 
mas sim como uma habilidade intrínseca do sistema de ajustar suas fun- 
ções durante ou depois de mudanças significativas ou distúrbios, de forma 
que mantenha suas operações necessárias, tanto em condições esperadas 
quanto inesperadas. As quatro competências de sistemas resilientes são: 
antecipação, monitoramento, resposta e aprendizagem. 


Sugestão de leitura: Resilience Engineering: Concepts and Precepts 
(Erik Hollnagel, David Woods and Nancy Leveson, 2006). 


Segurança II 


Em 2013, Erik Hollnagel fez a primeira publicação sobre a “Segurança 
IP, a qual logo se tornaria a principal teoria da Nova Visão de segurança. 
A “Segurança II” propõe que não ignoremos a “Segurança I”, mas que, ao 
mesmo tempo, foquemos nos 99,5% das vezes em que os trabalhos saem 
bem, fazendo o máximo para que, na maioria das vezes, o trabalho saia 
bem. Para fazer isso, precisamos entender como o trabalho é feito, quais 
são as ações que os trabalhadores fazem e aplicam diariamente para lidar 
com e superar os conflitos de prioridades, a falta de recursos e a pressão 
de tempo e custo que obriga o trabalhador a decidir por si só o que é im- 
portante para o sistema. As pessoas são tidas como um recurso necessário 
para a flexibilização e a resiliência dos sistemas. A análise de acidentes, nes- 
sa proposta, compreende que as coisas acontecem exatamente do mesmo 
jeito o tempo todo, independentemente das consequências. Assim sendo, 
as investigações devem focar em entender como as coisas dão certo, para 
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basicamente entendermos como ocasionalmente elas dão errado. Por con- 
seguinte, ao compreendermos o trabalho, podemos identificar potenciais 
variações de desempenho que precisam ser gerenciadas. Alguns princípios 
práticos da “Segurança IM” são: 

e Compreenda o que dá certo, bem como o que dá errado; 


* Quando algo der errado, observe a variabilidade do desempenho diário 
em vez de causas específicas; 


e Observe o que regularmente acontece e foque nos eventos com base na 
frequência com que acontecem, e não na sua gravidade; 


* Reserve tempo para refletir, aprender e compartilhar; 


* Permaneça atento à possibilidade de falha — e esteja alerta. 


Sugestão de leitura: Safety 1 and Safety II: The Past and Future of 
Safety Management (Erik Hollnagel, 2014). 


Segurança Diferente 


Em 2015, Sidney Dekker propôs a 'Segurança Diferente, que é baseada 
na experiência, nas percepções e na dignidade do trabalho das pessoas que 
estão diretamente envolvidas nas atividades laborais e, ao mesmo tempo, 
sabem o que precisa ser feito para melhorar a segurança e a eficiência pro- 
dutiva. Trata-se de focar no que adiciona valor e questionar criticamente 
o peso da burocratização sem sentido. A “Segurança Diferente propõe três 
características importantes para gerenciarmos a segurança ocupacional: 

e Tratar as pessoas como a solução para o nosso sistema e não como um 
problema a ser controlado; 

e Gerenciar a segurança ocupacional como uma responsabilidade ética e 
não como uma responsabilidade burocrática; 


e Segurança ocupacional é a presença de capacidades positivas e não a 
ausência de eventos negativos. 


Sugestão de leitura: Safety Differently: Human Factors for a New 
Era (Sidney Dekker, 2014). 


Desempenho Humano e Organizacional 


A teoria do “Desempenho Humano e Organizacional” foi desenvolvi- 
da por um grupo de profissionais no Laboratório Nacional de Los Alamos, 
porém a sua data de criação não é conhecida. Essa teoria foi embasada 
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no livro chamado “Behind Human Error: Cognitive Systems, Computer, and 
Hindsight” (David, Woods, Leila Johannesen, Richard Cook e Nadine Sar- 
ter). Essa teoria parte do princípio de que os humanos são propensos a 
erros e que é impossível que as pessoas façam as coisas certas o tempo todo. 
Reforça também que precisamos construir sistemas que sejam tolerantes 
a erros, influenciando os líderes a analisarem a lacuna do trabalho (como 
é imaginado, comparando-o) com a maneira como é realmente realizado. 
Em 2019, Todd Conklin publicou os 5 Princípios do “Desempenho Huma- 
no e Organizacional”: 


e Erro humano é normal; 

e Culpar não corrige nada; 

* Contexto influencia o comportamento; 
* Aprendizagem é imprescindível; 


* A resposta dos líderes a eventos negativos realmente importa. 


Sugestão de leitura: Os 5 princípios do desempenho humano: Uma 
atualização contemporânea das pedras fundamentais de construção do 
Desempenho Humano para a nova visão de segurança (Todd Conklin / 
Traduzido por Hugo Ribeiro, 2021). 


É necessário ressaltar que não há uma teoria melhor que a outra, pois 
cada uma delas pode ser relevante dependendo do contexto de cada orga- 
nização, da situação e do momento. Assim sendo, o profundo entendimen- 
to das suas características nos possibilita utilizá-las da forma mais propícia 
ao contexto local, possibilitando uma abordagem customizada. 


Paulo Gomes 
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De uma maneira filosófica, cada coautor compartilha nes- 
te capítulo um pouco de sua sabedoria, experiência e desafios 
esperados e encontrados quando exploramos algo além do es- 
tabelecido, pois o novo assusta e causa um sentimento disrupti- 
vo. À difusão de novas ideias requer coragem e dedicação dos 
primeiros adeptos de movimentos inovativos. 


Todos nós desejamos que a segurança no trabalho mude 
para melhor, então devemos todos fazer parte dessa mudança! 
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Pontos de vista 


Juliana Bley 


Juliana Bley é Psicóloga e Mestre em Psicologia 
com diversas formações e especializações em 
clínica sistêmica, gestão holística transdiscipli- 
nar, gestão de mudanças, facilitação de grupos, 
educação em valores humanos, práticas colabora- 
tivas e design de aprendizagem e experiências. 


Gosta de se apresentar como Cuidadora de Gente e Bar- 
queira de Travessias, o que sintetiza seus mais de 20 anos de trabalho 
como consultora, psicoterapeuta, educadora e palestrante TEDx. Ideali- 
zou o “Safety LAB”, um dos espaços de aprendizagem mais inovadores em 
Cuidado e Trabalho do Brasil. É autora do livro “Comportamento Seguro”, 
que é hoje uma referência no estudo da Psicologia da Segurança no Tra- 
balho em língua portuguesa. 


Mãe do Guilherme, de 13 anos, e curiosa profissional, mora em Curitiba e 
sabe que vive muito melhor em bando. Adora se desafiar no aprendizado 
artístico, o que a levou para o teatro, o improviso, o canto, o desenho, a 
pintura e a caligrafia. Mas sua paixão e campo de estudo mesmo é a dança, 
especialmente aquelas de salão, e já percebeu que quanto mais pratica 
dança no corpo, mais potente e criativa fica sua dança no mundo. 


PENSAMENTO SISTÊMICO, FORMAÇÃO 
TRANSDISCIPLINAR E LACUNAS DE APRENDIZAGEM: 
REFLEXÕES SOBRE A DIFUSÃO DAS Novas VISÕES 
DE SEGURANÇA NO CONTEXTO BRASILEIRO 


Pensar e desenvolver meios hábeis que nos permitam lidar com a 
complexidade do nosso tempo é uma necessidade urgente. Ela está pre- 
sente tanto no enfrentamento dos desafios ditos do âmbito da vida pes- 
soal quanto para que possamos realizar uma efetiva contribuição no âmbi- 
to profissional, independentemente de nossa área de atuação. Essa é uma 
marca registrada de nosso recorte histórico marcado por modernidades 
líquidas, pós-verdade, volatilidade e incertezas constantes. Estamos apren- 
dendo a viver num mundo classificado recentemente como BANI (frágil, 
ansioso, não-linear e incompreensível, como definiu Jamais Cascio), en- 
quanto tentamos descobrir no dia a dia caminhos que permitam avançar 
na promoção da segurança e da sustentabilidade de pessoas, processos e 
negócios. Que belo desafio! 


Este é um contexto com implicações que vão muito além das questões 
específicas enfrentadas na área de Segurança, mas que através do qual ela 
não poderia passar sem ser afetada, pois não se trata de um daqueles “mo- 
dismos” importados ou de uma simples “tendência passageira”, destas que 
incendeiam o mundo corporativo de tempos em tempos. É uma transição 
de grandes proporções. 


Nesta travessia as crises se somam e a vida se transforma intensamen- 
te, pedindo por agilidade nos processos, resiliência nos sistemas, capaci- 
dade de olhar macro e micro, além do comprometimento urgente com a 
sustentabilidade, no seu sentido mais amplo. E é neste cenário que as dis- 
cussões e as proposições das Novas Visões de segurança se ampliam e se 
fortalecem, no Brasil especialmente, ganhando interesse e relevância aos 
olhos ávidos dos profissionais de Saúde e Segurança no trabalho. Trata-se 
de um fenômeno bastante positivo para o campo, uma vez que as aborda- 
gens que integram este movimento que se convencionou chamar “Novas 
Visões de segurança” ou “Uma Nova Visão em segurança” guardam gran- 
de convergência epistemológica e metodológica com as características de 
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pensamento típico deste tempo que é complexo, ágil e interconectado, no 
qual compreendemos a importância de mobilizar a Inteligência Coletiva 
para que ela atue em prol de produzir as saídas para os problemas que nos 
assolam coletivamente. 


inteligência coletiva 


Muitos são os motivos para celebrar a oportunidade que as Novas Vi- 
sões (NV) representam de conhecer, debater e praticar formas inovadoras 
e mais integradas de atender à galopante necessidade que temos de apoiar- 
mos o amadurecimento da gestão do trabalho e de transformar suas impli- 
cações para Saúde e Segurança em nossa realidade nacional. É seguindo o 
espírito da celebração e sustentando a intenção sincera de contribuir com 
o debate saudável e inclusivo na comunidade de entusiastas das NV em lín- 
gua portuguesa que me permito compartilhar as reflexões que se seguem. 


Quando me deparei pela primeira vez com a Engenharia de Resiliên- 
cia, em 2005, acompanhava a orientação do estudo de Mestrado de um 
colega especialista em Segurança na área de Óleo e Gás. Recordo-me que, 
entre tantas conversas empolgantes sobre as possibilidades que nasceriam 
da aplicação do pensamento sistêmico na prática da Gestão de Riscos, uma 
preocupação surgiu em forma de pergunta. Como faríamos para que as 
mentes talhadas para respostas de certo-errado, acostumadas a raciocinar 
separando “técnico” e “humano” que só sabiam encontrar uma resposta 
para perguntas complexas, conseguissem pensar sistemicamente? Seria 
possível incorporar conceitos inovadores na gestão de riscos sem que os 
seus praticantes passassem por um profundo processo de revisão de suas 
crenças de base? Recentemente, quando me vi mergulhada em minha 
curiosidade a respeito das proposições de Segurança Diferente, Cultura 
Justa e Desempenho Humano e Organizacional, aquela inquietação res- 
surgiu com força e me pus a pensar: 
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O predomínio do pensamento linear-mecanicista entre líderes e profis- 
sionais de segurança pode ser uma barreira importante às práticas das 
NV? 


As NV parecem chegar a este campo num momento no qual o modo 
de pensar e agir de líderes e especialistas estava desejoso por um horizonte 
mais amplo e caminhos capazes de levar sua mentalidade de Segurança a 
novos lugares. A esta altura já é possível identificar importantes contribui- 
ções que as NV podem oferecer a profissionais e empresas ansiosos por 
evoluir e modernizar sua forma de fazer Segurança, pois elas ajudam a res- 
significar velhas crenças sobre Fatores Humanos, atualizam conceitos téc- 
nicos e gerenciais importantes e provocam outras maneiras de envolver as 
pessoas na cultura de segurança. Desse ponto de vista, elas abrem espaços 
de amadurecimento entre as práticas de Segurança que as empresas vêm 
cultivando. E eu aprendi que onde tem mais espaço e mais oxigênio tam- 
bém cabe mais criatividade, reflexão crítica e inovação. 


Atualmente expressões como ecossistema de trabalho, colaboração, 
inteligência coletiva, liderança participativa, cocriação, gestão de mudan- 
ças, intervenção social de impacto e design centrado no usuário vêm sendo 
cada vez mais adotadas em contextos sociais e organizacionais, pois têm 
configurado modelos e estratégias de enfrentamento bastante compatíveis 
com a nossa complexa e singular realidade. Não por acaso elas estão tam- 
bém, de diferentes formas, presentes no universo conceitual e metodoló- 
gico destas novas formas de pensar segurança que são as Novas Visões. 
Um olhar mais atento nos permite perceber que estes são caminhos que 
indicam uma forma sistêmica, holística, interdependente de ver as coisas. 
Ou seja, para enfrentar problemas complexos é preciso ser capaz de pensar 
e agir de forma integrativa e integrada, superando mentalidades reducio- 
nistas como a do “herói solitário que sabe mais que todos” ou a daquela que 
analisa uma situação concluindo que “só pode ser isso OU aquilo”. 


Tradicional fundamento da formação dos profissionais da área de Saú- 
de e Segurança no Brasil, o tecnicismo e o pensamento linear certamente 
ofereceram e oferecem contribuições de grande relevância em diferentes 
âmbitos do trabalho seguro. Não se trata aqui de estimular o binarismo 
ou valorizar um tipo de pensamento em detrimento do outro. Trata-se de 
chamar a atenção para a importância de equalizar as competências. Ou, 
como o pessoal da área costuma descrever: “equilibrar melhor o lado téc- 
nico com o lado humano” Não sei se resumiria dessa forma, mas parece 
um bom começo. Compartilho essa inquietação por considerar importante 
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investirmos numa perspectiva mais ampla e inclusiva de aperfeiçoamen- 
to profissional para que alguns dos conceitos e práticas das NV possam 
sair, de fato, do status das “ideias incríveis” para o campo da transformação 
social efetiva e possam ajudar a promover uma segurança viva, pulsante, 
em aprendizado constante e dedicada a tecer e fortalecer uma comunidade 
comprometida em cuidar de contexto do trabalho e da produção. 


Investi longos anos da minha vida como profissional de capacitação 
em diálogos e exercícios de aprendizagem que pudessem proporcionar aos 
especialistas e tomadores de decisão da indústria o incremento de suas 
habilidades de leitura sistêmica dos fatos, eventos e comportamentos por 
acreditar profundamente no valor dessa capacidade humana como base 
para o manejo de situações complexas como as que o Trabalho configura. 
Uma leitura que permitisse a identificação de variáveis presentes tanto nas 
situações particulares quanto nos seus respectivos contextos. Algo como 
um convite a exercitar a preciosa habilidade de ser capaz de enxergar uma 
única árvore em sua singularidade e, AO MESMO TEMPO, sua conexão 
com a floresta inteira. Há uma máxima nos círculos de estudos sistêmicos 
e de aprendizagem organizacional que diz que “para praticar o pensamento 
sistêmico não é suficiente saber conceitos sistêmicos de cor, é preciso ser 
capaz de viver sistemicamente” Temos trabalho a fazer nesse sentido se 
quisermos pavimentar terreno para que uma visão holística (no sentido de 
integrativa) de Segurança possa ser incorporada em nosso jeito de fazer as 
coisas por aqui. 


Pensamento Sistêmico 


Ainda no tema da integração de olhares, saberes e modos de ação, ou- 
tra questão se apresenta quando navego nas conversas sobre as Novas Vi- 
sões de segurança e que é uma antiga dor que parece estar sendo saneada. 
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Estaremos, finalmente, construindo uma linguagem transdisciplinar 
no campo da Segurança? 


Uma das primeiras coisas que percebi quando iniciei minha prática na 
indústria foi que nós, atores que compõem as tratativas nesse campo (psi- 
cólogos, profissionais de RH, ergonomistas, gestores, profissionais de SST e 
líderes), costumamos utilizar as mesmas palavras para nomear fenômenos 
muito diferentes. Um excelente exemplo é a palavra “comportamento”, que, 
para os profissionais da engenharia, é costumeiramente usada para nomear 
“tudo o que uma pessoa faz”, ao passo que para nós, psicólogos, “comporta- 
mento” consiste num conjunto específico de interações entre um indivíduo 
e seu meio, que podem ser pensamentos, emoções, significados e ações 
que influenciam esse meio e que fazem com que seja por ele influenciado. 
Parece um detalhe, mas esse tipo de lacuna está na base de muitos conflitos 
de entendimento, ruídos de comunicação, propostas pouco consistentes 
e muito desalinhamento. O mesmo costuma ocorrer com diversos outros 
conceitos típicos da “dimensão humana” como educação de adultos, diálo- 
go, aprendizagem, atitude, empatia e saúde mental, o que colabora para o 
enfraquecimento de propostas e programas, sustenta atuações carregadas 
de senso comum, contribui para a desarticulação dentro do próprio time 
de especialistas em SST e acaba confluindo na difusão de compreensões 
equivocadas entre os trabalhadores a respeito desses programas e ferra- 
mentas que foram já implementadas carregadas desses tipos de vieses. 


Alguns dos projetos mais interessantes e impactantes de transforma- 
ção cultural em Segurança que já testemunhei ou participei foram muito 
potencializados por um esforço de todos os diferentes stakeholders, por 
criar uma linguagem comum, embasada, porém acessível e inteligível sobre 
o que estava sendo desenvolvido, que descrevia as aprendizagens intencio- 
nadas e esclarecia as premissas e os propósitos que seriam honrados por to- 
dos os envolvidos. Mais do que papéis escritos ou placas, tratava-se de um 
conjunto de códigos compartilhados e praticados cotidianamente nas mais 
diferentes interações e oportunidades. É sabido que a linguagem é um dos 
elementos estruturantes de uma cultura e, por isso, também é requisito es- 
sencial a ser trabalhado para que aprendizagens significativas e mudanças 
efetivas possam acontecer. Faz-se necessário, então, um esforço constante, 
efetivo e articulado entre os atores do campo da SST a fim de construir 
sinergia, referências comuns, maior compartilhamento de conhecimento 
especializado e alinhamento teórico-prático, para que possamos superar os 
muros e construir mais pontes. 
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Da perspectiva de alguém que vem das áreas de Humanas e da Saú- 
de e que valoriza o diálogo entre os saberes, observo entusiasmada que 
este jeito “novo”, “diferente” e “mais sistêmico” de olhar a Segurança que 
as NV representam evidencia a importância dos aspectos não-técnicos do 
trabalho, sem reduzir a relevância dos considerados técnicos. Parece que 
esse movimento está contribuindo para a superação das mentalidades do 
tipo “bola da vez” que nos trouxeram até aqui e ainda se perpetuam pelas 
salas de reunião país afora. Ora apostando todas as fichas na criação e na 
vigilância das regras e padrões, ora supervalorizando condições físicas de 
trabalho ou tecnologia, ora apostando no comportamento humano como a 
“bala de prata” capaz de resolver de vez nossos maiores desafios em Segu- 
rança. É tempo de pensar diferente. É tempo de olhar mais amplo. É tempo 
de atuarmos mais juntos. Ainda bem! 


O que será que nós precisaremos aprender para que possamos praticar 
essas ideias incríveis em nossos contextos reais de trabalho? 


Que pergunta maravilhosa a se fazer quando nos deparamos, indivi- 
dual e coletivamente, com abordagens e metodologias novas! Como fare- 
mos para superar o “gap de performance” entre a forma como trabalhamos 
hoje e essa nova forma que está sendo proposta? 


Os conceitos e as ideias que nos encantam não se transportam automa- 
ticamente das nossas mentes para os nossos músculos. Por mais que as ideias 
façam todo sentido e que passemos horas mergulhados consumindo seus 
conteúdos, a esta altura todos e todas que me leem aqui já devem ter desco- 
berto que informação não é sinônimo de competência ou capacidade de per- 
formar. Para que muitos de nós, entusiastas das NV, possamos promover um 
ambiente de Segurança Psicológica ou facilitar um Grupo de Aprendizagem 
será preciso investir tempo e energia em aprender, além do aprofundamento 
teórico e da incorporação de métodos, algumas habilidades pouco comuns 
aos profissionais de formação e trajetória predominantemente técnica. O 
avanço das ideias das NV na realidade objetiva e plural da SST brasileira 
parece depender também, como nunca antes na tradição da formação pro- 
fissional nessa área, de habilidades intrapessoais, interpessoais, situacionais/ 
contextuais e, ainda, didáticas que são completamente novas para muitos. 


Confesso que esse é, para mim, o aspecto mais empolgante da difu- 
são das NV. Como educadora interessada no fortalecimento das práticas 
seguras de trabalho, tenho me visto curiosa por identificar quais as apren- 
dizagens necessárias aos profissionais de SST que permitirão impulsionar 
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as práticas das NV e como será possível desenvolvê-las, considerando o 
repertório atual daqueles que serão os “atores” desse processo de evolução 
em suas respectivas empresas. Ao meu ver, esta parece ser uma questão 
crucial para a potencialização das NV no Brasil e para a qual tenho certa- 
mente mais perguntas do que respostas. 


Partindo da premissa clássica de que uma competência se desenvolve 
através da aquisição de conhecimentos, desenvolvimento de habilidades 
e construção de atitudes compatíveis, penso que o percurso de desenvol- 
vimento dessas capacidades não poderá se dar tão somente no campo do 
estudo teórico e do treino metodológico. Trata-se de aprendizagens que 
envolvem intimamente o desenvolvimento pessoal do interventor, o refi- 
namento ético, o acompanhamento de mentores ativos e bem preparados; 
da sofisticação da experimentação prática constante seguida de ampla re- 
flexão crítica (aquilo que Paulo Freire chamou de “práxis”). Ousaria dizer 
que, dada a sofisticação dessas competências necessárias, algumas aborda- 
gens como aprendizagem de amplo espectro e longo prazo (life-long e life- 
-wide learning), aprendizagem autodirigida (heutagógica) e aprendizagem 
baseada em articulação teórico-prática retroalimentada (experience lear- 
ning) poderiam ser estratégias interessantes de ganho de habilidades não- 
-técnicas para aqueles inspirados em protagonizar as propostas das NV em 
suas realidades de trabalho. Imagino que essas trilhas menos tradicionais 
de aprendizagem poderiam simbolizar algo como frequentar um “do-jô”, 
que, nas artes marciais, é o local de treino e prática diligentes onde o refi- 
namento do corpo e da mente acontecem de maneira constante e contínua, 
acompanhado de perto por aqueles que já fizeram o caminho. Uma bela 
metáfora de trilha de aprendizagem para aqueles que estão dedicados ao 
refinamento de habilidades relevantes a esse campo. 


Refino de aprendizagem 


26 Juliana Bley 


Do meu contato até aqui com as diferentes abordagens das NV, arris- 
caria listar algumas aprendizagens que me parecem intimamente conecta- 
das com seus propósitos e que poderiam ajudar a transformar essas ideias 
em práticas interventivas consistentes e com bom potencial de dissemina- 
ção. São algumas delas: 


- Praticar mais curiosidade e reduzir “a voz do julgamento”, o que permite 
maior foco em aprendizagem e menor foco em “corrigir o que deu errado”; 


- Elaborar perguntas capazes de gerar profundidade de análise e impulsionar 
reflexões. Perguntar mais, afirmar menos; 


— Atuar de forma questionadora, articuladora e estratégica, desestimulando 
as tradicionais posturas de fiscalização e apego excessivo ao compliance; 


- Ser capaz de engajar as pessoas para que produzam propostas de melhoria 
de forma colaborativa (as pessoas como fontes das melhores soluções); 


- Escutar de forma ativa, empática e disponível; 


- Estabelecer e cultivar vínculos de qualidade, de forma a construir 
ambientes favoráveis à confiança; 


- Ser capaz de dialogar de maneira inclusiva e não-violenta, facilitando 
conversas difíceis e garantindo a convergência ea transparência necessárias 
a um ambiente de aprendizagem constante; 


- Facilitar experiências de aprendizagem transformadoras em grupos 
heterogêneos; 


- Identificar de que formas as diferentes camadas de um sistema 
sociotécnico se influenciam mutuamente na realização de um trabalho 
e suas decorrências para gestão dos riscos (fatores tecnológicos, pessoais, 
organizacionais, de processos); 

- “Despraticar” a lógica da culpabilização individual e exercitar uma 
leitura mais ampla do contexto e das influências que fizeram os eventos 
acontecerem como aconteceram; 


- Ser capaz de apoiar e estimular o processo de aprendizagem de seus pares 
em SST e também das lideranças de todos os níveis, atuando como um 
educador-facilitador na evolução de todo o sistema (setor, unidade fabril, 
grupo corporativo). 


Certamente cabem nessa lista muitas mais aprendizagens essenciais 
capazes de suportar as práticas que vêm sendo investigadas nas NV, as- 
sim como as listadas acima merecem a devida lapidação e verificação. A 
intenção desse exercício é ampliar o diálogo sobre como podemos apoiar 
o desenvolvimento de nossos profissionais brasileiros entusiasmados em 
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atuar na transposição dessas propostas para suas realidades, considerando 
que parece haver grandes distâncias a percorrer entre seu repertório atual 
de conduta e atuação e o nível de habilidade necessário para protagonizar 
práticas como facilitação de aprendizagem e tomada de decisão colaborati- 
va. É preciso pensar no percurso, planejar a jornada e botar o pé na estra- 
da da aprendizagem para superar “gaps de performance”, especialmente as 
“humanas”, de forma ágil e efetiva, pois já contamos com meios acessíveis 
para isso. 


Qual é o risco de sairmos “implementando” métodos que exigem habi- 
lidades específicas sem o devido upskilling? 


A meu ver, é de acontecer com essas propostas o que já aconteceu 
inúmeras vezes nos últimos anos com abordagens e ferramentas com foco 
em aprendizagem, como Diálogo de Segurança, Integração, Safety Talks e 
muitas outras: virarem mais um discurso bonito que não se pode verificar 
na prática cotidiana do trabalho. Trabalhadores de todos os níveis passam 
por treinamentos com materiais incríveis, há um procedimento orientando 
aquela prática, ouvem os conceitos da boca dos profissionais de SST e da 
liderança, mas não conseguem observar coerência entre o que ouviram e 
o que presenciam no manejo das coisas no dia a dia da operação. Ou seja, 
corremos o risco de algo como aprendizagem colaborativa virar mais um 
“trabalho como imaginado”, escrito no padrão mas inviável numa rotina 
normal? 


Já vi líderes usando coletes com os escritos “Nós praticamos cuidado 
genuíno” tomando decisões que privilegiavam o volume de produção e au- 
mentavam o risco do seu time. Já vi profissionais de Segurança falando em 
colaboração no DDS das 7h da manhã e mandando orientações de dentro 
das suas salas climatizadas à tarde e por que não queriam “gastar tempo” 
escutando as pessoas para então compreender o que estava acontecendo. 
No melhor estilo “eu sei o que está acontecendo porque eu sou o especia- 
lista!”, já vi gerente chamar reunião de “Escuta Ativa sobre Segurança com 
o Líder” e falar sozinho para o time por duas horas e, faltando três minutos 
para acabar o tempo, perguntar se alguém queria falar alguma coisa. Já vi 
colegas defendendo “diálogo e colaboração entre os profissionais da área” 
usando tom agressivo, desqualificando quem ainda não estava inteirado de 
determinado conceito e desfilando boas doses de arrogância intelectual. Vi 
com tristeza. Que belas oportunidades perdemos de influenciar positiva- 
mente as pessoas para o cuidado! 
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Está aí uma preocupação que parece ser pertinente no processo de 
difusão das NV no Brasil e que pode ser gerenciada com consciência, hu- 
mildade e dedicação (e por que não com paixão?) pela comunidade de en- 
tusiastas e estudiosos que vem nutrindo sua expansão. Temo que exista 
o risco disso virar mais uma “novidade implementada” apenas no papel, 
mais uma conversa bonita de “gestão humanizada” que encobre nosso ve- 
lho drive escravocrata de comando-controle-punição, ou mais uma meto- 
dologia de potencial incrível de transformação humana e cultural sendo 
sustentada no dia a dia por pessoas de boa intenção, mas pouco preparadas 
para a comunicação e para o relacionamento humano. 


Conforme já explorei em profundidade no meu livro “Comportamen- 
to Seguro”, existe uma necessidade visível de incrementar a performance 
“não-técnica” (soft, humana, comportamental ou como queiram) dos dife- 
rentes profissionais que atuam no campo da Saúde e Segurança no traba- 
lho no Brasil, especialmente no que diz respeito aos processos de ensino- 
-aprendizagem que é meu campo de estudo. Essa constatação é anterior ao 
debate sobre as NV aqui no país. Não há dúvidas de que a chegada dessas 
proposições e dessa forma nova de pensar Segurança “sobe a régua” ainda 
mais da necessidade de capacitação específica. De outro lado, configura-se 
com esse avanço uma oportunidade imperdível de consolidar a formação 
do profissional de SST como sendo de natureza muito mais ampla e trans- 
disciplinar do que atualmente se considera, ou seja, apoiada em diferentes 
áreas do conhecimento (não somente na dita formação técnica), dada a 
complexidade dos fenômenos com os quais esse profissional lida em sua 
atuação cotidiana e a extensão de sua enorme contribuição para a sustenta- 
ção da integridade de pessoas, processos e negócios. 


Destacar a relevância da temática da aprendizagem e do investimento 
no desenvolvimento pessoal dos praticantes e porta-vozes das Novas Vi- 
sões de segurança no Brasil é a contribuição que este ensaio pretende fazer. 
Uma reflexão que visa identificar algumas barreiras, riscos, oportunidades 
e ganhos que poderão se configurar e ganhar importância no exercício des- 
sa forma mais sistêmica de se fazer Segurança em nosso contexto nem tão 
sistêmico assim. Um cuidado especial com esse aspecto poderá ser mani- 
festado através de fóruns de discussão específicos sobre o tema, de articu- 
lação entre especialistas e interessados em aprendizagem na comunidade 
de língua portuguesa e de difusão de boas práticas de desenvolvimento de 
habilidades produzidas em contexto brasileiro. Essas são algumas ideias 
sobre como podemos avançar nesse aspecto. 
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De minha parte, sigo me reconhecendo como aprendiz de uma “Segu- 
rança Diferente”, sempre aberta ao diálogo respeitoso e disposta a contri- 
buir para esse movimento na medida daquilo que me é possível humana e 
tecnicamente falando. Reafirmo meu entusiasmo com as NV, entre outras 
coisas, na perspectiva de ver se difundindo no campo da Saúde e Segurança 
no trabalho em nosso país estas referências tão antigas e caras para “nós de 
humanas” como o diálogo, a escuta, a aprendizagem circular, a confiança, 
a colaboração e um olhar mais integrativo sobre o ser humano, sua tarefa e 
seu contexto produtivo. 
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APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAÇÕES 


Várias organizações geram anualmente volumes impressionantes de 
dados. No entanto, é frequente esses dados passarem quase de forma di- 
recta, da sua recolha ao nível da operação, para um modo de arquivo em 
sistemas informáticos, servindo apenas para demonstrar o cumprimento 
de algum requisito formal e não acrescentando valor efectivo à empresa. 


Mais do que detectar anomalias ou ocorrências, ou de confirmar os 
níveis de desempenho, os dados recolhidos deverão sustentar um processo 
de aprendizagem organizacional. Essa aprendizagem assenta na capacida- 
de de interpretar a informação disponível no seu contexto operacional de 
origem, dos objectivos produtivos, assim como outros elementos que ca- 
racterizam esse contexto. Tal capacidade deverá, então, sustentar um pro- 
cesso de reflexão sobre diferentes opções e possibilidades na persecução 
dos objectivos da empresa (por exemplo, alcançar ou manter a liderança 
no mercado). Desse modo, extrair valor da informação e dados operacio- 
nais implica um conhecimento suficientemente aprofundado desse mesmo 
contexto operacional. 


No âmbito das actuais perspectivas de resiliência (em particular o que 
nos últimos anos ficou conhecido como a abordagem da Resilience Engi- 
neering e com a qual a noção de Safety II está intrinsecamente relacionada), 
mais do que sustentar medidas correctivas de ajustamento, a informação e 
a consequente aprendizagem deverão gerar novas oportunidades de me- 
lhoria, agindo de forma proactiva na transformação da organização e na 
própria revisão dos seus objectivos. Dessa perspectiva, surgem novas exi- 
gências, quer do ponto de vista dos dados e da informação operacionais 
necessários, quer do nível e do tipo de conhecimento do contexto opera- 
cional. 


Esta discussão explora os desafios da aprendizagem organizacional 
a dois níveis distintos: em primeiro lugar, são descritas as mudanças or- 
ganizacionais que, ao longo das últimas décadas, conduziram a uma pro- 
gressiva deterioração da capacidade de interpretar e contextualizar dados 
e informação organizacionais, apesar da crescente intensificação da sua 
recolha e da melhoria da sua qualidade e precisão. Em segundo lugar, são 
caracterizadas as transformações ao nível da comunicação organizacional 
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que serão necessárias para gerar as capacidades de antecipação definidas 
no contexto da “resiliência”. 


QE tr 


Mudança Comunicação 


Aprendizagem 


Organizacional 


Naturalmente que a informação e a comunicação organizacionais se 
têm modificado profundamente ao longo das últimas décadas, em grande 
medida graças ao impulso proporcionado pela evolução das tecnologias de 
informação. Durante um certo período da evolução industrial, o contacto 
directo com a realidade operacional e a relativa estabilidade dessa realidade 
proporcionavam condições únicas para a produção de informação e dados de 
elevada qualidade. O conhecimento profundo e detalhado da operação sus- 
tentava a capacidade de perceber que tipo de informação era necessária para 
suportar cada tipo de tomada de decisão na empresa e como obter essa in- 
formação com a máxima eficiência e precisão. Essa qualidade informacional 
constituía a base efectiva da produção de conhecimento e de aprendizagem. 


Mesmo quando as decisões recorriam essencialmente a elementos 
quantitativos, eles eram sustentados por um conhecimento profundo das 
suas origens e justificações. Desse modo, cada indicador que sustentava 
os processos de tomada de decisão era suportado por um conhecimento 
inerentemente qualitativo do contexto operacional que gerava esses indica- 
dores. Seria mesmo frequente que quem gerasse esses indicadores quanti- 
tativos teria uma relação mais ou menos directa com a recolha de dados ao 
nível da operação, e seria igualmente chamado a participar nos processos 
de tomada de decisão a diferentes níveis da gestão da empresa. Até certo 
ponto, não era invulgar os trabalhadores construírem um percurso profis- 
sional de uma vida inteira numa única empresa, desenvolvendo um conhe- 
cimento profundo de todos os seus aspectos. Desse modo, os indicadores 
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que formalmente determinavam as decisões eram, antes de mais nada, sus- 
tentados por informação de natureza inerentemente qualitativa e informal 
adquirida através da experiência e da vivência da operação. 


Actualmente, muitos sectores de actividade são caracterizados por or- 
ganizações de larga escala, cujos elevados ritmos de mudança, e a crescente 
diversidade e variabilidade, colocam novos desafios não só à produção de 
informação e dados operacionais, mas também à sua comunicação atra- 
vés da organização. Por um lado, torna-se cada vez mais difícil manter um 
conhecimento actualizado e aprofundado das diferentes realidades opera- 
cionais. Sobretudo em sectores de elevado nível tecnológico ou de elevado 
risco operacional, existem cada vez mais empresas que enfrentam proble- 
mas relacionados com a retenção e a transmissão de conhecimento. Não 
só existem cada vez menos trabalhadores que acumulem várias décadas de 
experiência num dado contexto operacional, como também as constantes 
mutações desses mesmos contextos operacionais dificultam a consolidação 
do conhecimento e da experiência. Por outro lado, a escala e a complexida- 
de organizacionais colocam uma grande diversidade de obstáculos à parti- 
cipação efectiva de qualquer conhecimento operacional que possa existir, 
nos processos de tomada de decisão aos vários níveis da organização. Mui- 
tas organizações e grupos de trabalho a nível académico e empresarial de- 
batem actualmente os problemas resultantes da fragmentação de processos 
e da crescente presença de barreiras organizacionais. Para vários sectores 
de actividade, como os de transportes internacionais, entre muitos outros, 
esse problema é agravado pela elevada dispersão geográfica de operações, 
gerando um conjunto de barreiras físicas e culturais que se adicionam às de 
natureza organizacional. 


Perante essa elevada fragmentação e a forte presença de vários tipos de 
barreiras, a comunicação organizacional tende a centrar-se cada vez mais 
em aspectos quantitativos que podem eficazmente ser transmitidos através 
de diferentes tipos de sistemas de informação. No entanto, os elementos 
qualitativos que definem o contexto operacional no qual esses dados quan- 
titativos deverão ser interpretados dificilmente se ajustam aos formatos 
restritivos que caracterizam a grande maioria dos sistemas de informação 
que constituem actualmente a base de comunicação nas organizações. Tal 
como anteriormente referido, não só se regista uma tendência para a perda 
de conhecimento e experiência operacionais, como também se torna cada 
vez mais difícil chamar os elementos que ainda possuem tal conhecimento 
e experiência a participarem directamente aos diferentes níveis de decisão 
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da organização. Desse modo, os processos de tomada de decisão assentam 
cada vez mais em indicadores que são comunicados através da organização 
com reduzida ou nenhuma referência aos seus reais contextos operacio- 
nais. À interpretação desses indicadores remete, então, para um quadro 
normativo e regulamentar pré-definido, o qual serve de base à gestão da 
segurança em qualquer empresa. Não será, portanto, surpreendente que 
a grande maioria dos sectores de actividade registram, há várias décadas, 
uma intensificação mais ou menos contínua dos seus regimes normativos 
e procedimentais. 


Com vista à melhoria da capacidade de aprendizagem nas organiza- 
ções, trata-se, então, de reaproximar o conhecimento e a experiência ope- 
racionais dos diversos processos de tomada de decisão. Esta é seguramente 
uma missão complexa e de longo prazo. Aquilo que a organização define 
como aprendizagem e as suas prioridades exige um trabalho significativo 
para o qual as empresas nem sempre estão preparadas, e este será apenas o 
primeiro passo para definir as bases de um processo de transformação de 
estrutura e cultura organizacionais. Na sequência do que foi anteriormente 
apresentado, a integração de informação quantitativa e qualitativa, assim 
como de carácter formal e informal, será aspecto fundamental a considerar 
ao longo de todo esse processo de transformação. 


Após várias décadas de uma tendência para a simplificação e a uni- 
formização, é cada vez mais reconhecida a necessidade de reintroduzir 
flexibilidade e diversidade na comunicação organizacional, criando assim 
condições mais compatíveis com a transmissão de informações de nature- 
za e formatos muito diversos. Os indicadores estatísticos carecem de um 
enquadramento operacional capaz de sustentar a sua interpretação e uma 
subsequente reflexão perante diversas opções e possibilidades de mudança 
(o que traduz à prática um processo de aprendizagem). A construção desse 
enquadramento só é possível pela captação do conhecimento e da expe- 
riência operacionais e pela sua comunicação através da organização em 
sintonia com os indicadores disponíveis. De uma forma sucinta, trata-se de 
empreender um percurso que vai de um modo de comunicação tendencial- 
mente unidireccional (vertical ascendente ou descendente na hierarquia 
da empresa) e fortemente normalizado, para um sistema de comunicação 
multidireccional (vertical e horizontal) capaz de integrar múltiplas pers- 
pectivas de diferentes realidades operacionais, e assim desenvolver uma 
visão mais aprofundada dos factores que poderão motivar determinadas 
tendências evolutivas que se observam nos indicadores estatísticos. 
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Novas VISÕES NAS ANÁLISES DE ACIDENTES 


O papel das Novas Visões de segurança compreende, de forma ampla, 
o desenvolvimento de abordagens contemporâneas capazes de dar um pas- 
so adiante nas análises e na prevenção de acidentes. Este texto se dedica a 
refletir rapidamente sobre as possibilidades que essa nova abordagem traz 
na análise de eventos não-desejados já ocorridos. 


Inicialmente, é necessário retomar as abordagens predominantes nas 
organizações contemporâneas. As análises utilizadas na maior parte delas, 
como a “árvore de causas” ou a “espinha de peixe”, costumam seguir mo- 
delos arcaicos, analisados com distância em relação aos participantes do 
evento, trazendo como resultado a culpa da vítima e determinando como 
solução o treinamento dos envolvidos. 


Tais abordagens têm as suas raízes em modelos dos anos 1930 e 1990. 
Nos anos 1930, surge a “Teoria do Dominó” (ou teoria de Heinrich), que 
determina a ocorrência de um acidente na relação de causa e efeito entre 
o ambiente social, a falha individual, os atos, as condições inseguras e o 
acidente propriamente dito. Os fatores individuais, sendo “a última peça 
do dominó” e a mais próxima do acidente, acabam se tornando a sua cau- 
sa principal. Em seguida, James Reason (1990) desenvolveu o modelo do 
“Queijo Suíço”, argumentando que os acidentes são o resultado de relações 
entre perigos e condições latentes do sistema. Essas últimas são barreiras 
fragilizadas (representadas por “buracos” nas fatias do queijo), corres- 
pondentes às instalações, à organização, às condições de realização e aos 
indivíduos. Quando analisadas sob esses modelos, as consequências dos 
acidentes se baseiam em estratégias de controle, concentrando-se nos trei- 
namentos e nas reciclagens, juntamente com a aplicação maciça de campa- 
nhas motivacionais e abordagens disciplinares como tentativa de redução 
das falhas humanas. 


Em função dos diversos limites que têm esses tipos de análises, muitas 
críticas começaram a surgir a partir dos anos 2000, sobretudo pelo fato de 
que tais abordagens mantêm o objetivo da investigação fortemente centra- 
do na busca por culpados e na caça ao erro humano, sem se preocuparem, 
de fato, com as reais causas que originaram o acidente. O foco é buscar 
“quem” foi o responsável pela falha técnica, para que punições de diferentes 
graus e naturezas sejam realizadas, resultando frequentemente em inter- 
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venções parciais e de baixa eficácia. Dessa maneira, as análises tradicionais 
deixam inexplorado o essencial e impedem a aprendizagem das situações 
de trabalho. 


Para sair desses modelos ineficazes de compreensão e prevenção de 
acidentes, a análise deve passar, necessariamente, pela atividade de traba- 
lho e recolocar os indivíduos analisados em situação real. Nesse sentido, 
é necessário abordar, pelo menos, três questões essenciais: quais as ativi- 
dades realizadas cotidianamente? Quais determinantes organizacionais in- 
fluenciaram a combinação de eventos não desejados? E, uma vez que ocor- 
reram, quais foram os determinantes cognitivos, relacionados às tomadas 
de decisão das vítimas, no momento em que o acidente ocorreu? 


Diferentes pesquisas têm trazido a necessidade de se integrar fatores 
da atividade, da organização e da cognição da vítima nas análises de aci- 
dentes. Almeida e Vilela (2010), por exemplo, desenvolveram o Modelo 
de Análise e Prevenção de Acidentes (MAPA) tendo como elemento cen- 
tral a análise da atividade dos envolvidos no acidente. Ao mesmo tempo, 
Llory e Montmayeul (2014) defendem que, numa análise organizacional, 
três pilares devem estar no campo de investigação: o histórico (eventos 
semelhantes já ocorreram antes? Havia registros? Se sim, foram tratados? 
Como funcionam os retornos da experiência e as ferramentas de seguran- 
ça?); o horizontal, ou de interface entre setores (a comunicação com outros 
serviços funciona? Como se dá a relação entre operação, manutenção, se- 
gurança e engenharia de projetos? O evento ocorrido já foi tratado pelos 
diferentes serviços?); e o vertical, ou a relação entre as hierarquias (qual a 
relação entre gestão e operação? A gestão motiva a declaração de eventos 
do campo? Valoriza e trata? Existe autonomia local no tratamento de si- 
tuações de risco?). Por fim, faz-se necessária uma análise cognitiva, ou a 
compreensão sobre os determinantes que levaram as vítimas a tomar de- 
terminadas decisões no momento do acidente. É o que Suchman (1987), ao 
introduzir a noção de “ação situada”, evoca quando mostra a necessidade 
de considerar o “julgamento vivo”, a todo instante, do significado das cir- 
cunstâncias particulares e de explorar a relação dinâmica entre saber, ação 
e circunstâncias. Nessa perspectiva, as ações individuais são, muitas ve- 
zes, explicadas pelo coletivo de trabalho desenvolvido entre os indivíduos 
do mesmo grupo social: há uma inteligência coletiva, distribuída entre os 
membros do grupo. Algumas perguntas, aqui, também devem ser investi- 
gadas: quais eram as informações disponíveis no momento do acidente? 
Quais razões fizeram o acidentado ou seus colegas adotar(em) as medidas 
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tomadas em detrimento de outras? Quais fatores da atividade ou da orga- 
nização influenciaram a tomada de decisão? Nesse sentido, Rocha e Lima 
(2018) reanalisam o acidente do voo 447 tomando por base uma análise 
cognitiva fundamentada nas possíveis interpretações de dados dos pilotos 
no momento do acidente. 


Na perspectiva de ultrapassar os limites impostos pelas abordagens da 
“Teoria do Dominó” ou do “Queijo Suíço”, abordagens contemporâneas em 
segurança devem privilegiar, portanto, a análise “situada”, ou aquela que 
leva em consideração os determinantes da atividade, os organizacionais e 
os cognitivos. A análise situada de investigação de acidentes nos permite 
escapar da visão reducionista inerente à abordagem culpabilizante — inefi- 
caz, mas prevalente nas organizações atuais - para buscar outra, mais in- 
tegrada e preocupada com os eventos reais que antecederam o acidente e, 
assim, trazer sentido à análise e à prevenção de novos eventos indesejados. 


"4a 
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ÍDEIAS PARA OS PRIMEIROS PASSOS 


Deixe-me contar um pouco como a vida me trouxe até aqui. Afinal, se 
vou lhe dizer alguma coisa, é melhor que você entenda um pouco quem eu 
sou e por que penso desta forma. 


Eu me apaixonei pela área de Segurança do Trabalho de forma muito 
rápida e natural. Era encantador pensar que eu me ocupava todos os dias 
em causar um impacto positivo na vida das pessoas que trabalhavam comi- 
go, fosse tornando suas atividades mais fáceis através de novos processos e 
ferramentas, ou garantindo que elas estivessem e continuassem saudáveis. 
Sucesso para mim sempre foi isto: a saúde e a felicidade das pessoas que se 
dedicavam a produzir nossos produtos. 


Acontece que a empresa que me contratou, os colegas de profissão 
com quem conversava e até os professores da pós-graduação falavam sobre 
segurança de uma forma... digamos... diferente. Segurança era a ausência 
de acidentes. Portanto, sucesso era manter aquelas famosas taxas de aci- 
dentes (cada um chama de um jeito, mas, trocando em miúdos, represen- 
tam a mesma coisa) em zero. Zero. Nada. Sucesso era garantir que nada 
acontecesse. Soa estranho, não? Pelo menos para mim, sempre soou. E isso 
me causava uma insatisfação enorme sobre a maneira como o sucesso era 
medido, reconhecido e promovido. Era como se todas as incontáveis horas 
investidas em melhorar as condições de trabalho e em ajudar as equipes a 
serem mais eficientes não tivessem significado nada. 


Vale mencionar rapidamente o outro lado da moeda. Digo rapida- 
mente, porque realmente deveria ser a parte menos interessante da nossa 
profissão. Quando um acidente de fato acontecia, o foco da liderança era 
em entender, primeiro, como classificar o acidente. “Vamos zerar a placa?”! 
era o que se discutia. “Teve afastamento?” “Podemos colocar a pessoa em 
trabalho administrativo?” Acho que todo profissional de segurança no 
Brasil (talvez no mundo?) pode entender claramente e se ver em situações 
similares. 


Por anos, estas foram as minhas frustrações. Até que um líder, que se 
tornou um mentor, que se tornou um amigo, me apresentou o que chama- 


! A referência aqui é à famosa placa que muitas empresas ostentam em suas entradas di- 
zendo “Estamos há XXX dias sem acidentes, nosso recorde é de YYY”. 
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mos de Novas Visões de segurança. Urbain Bruyere não era autor de livros 
best-sellers, nem podcaster ou youtuber famoso na área. Porém, ele estava em 
uma posição de liderança sênior de segurança do trabalho em uma multina- 
cional, trazia a experiência de anos em indústrias de alto risco e falava sobre 
como os profissionais de segurança do trabalho deviam focar em garantir o 
sucesso do dia a dia, não em discutir se um acidente vai ou não “zerar a pla- 
ca”. Isso me despertou um instantâneo interesse por aquelas ideias. Meu pri- 
meiro passo para aprender mais foi ler o famoso Pre-accident Investigations? 

e, a partir daí, não tinha mais como voltar a pensar em segurança como 
“zero” 


Mas, afinal, o que são as Novas Visões? Talvez você já tenha uma ex- 
celente ideia do que estamos falando e, se estiver com pressa, pode pular 
dois ou três parágrafos. Mas deixe-me colocar meu ponto de vista, afinal, é 
assim que seguimos uma conversa. 


Imagino discussões extensas, além de bastante filosóficas e super in- 
teressantes para chegarmos a uma definição abrangente e significativa das 
Novas Visões. Entretanto, me custa ver como essa discussão traria real apli- 
cação prática para o profissional da área. Também penso que não chegare- 
mos realmente a uma definição objetiva e definitiva, tal qual as palavras no 
dicionário, ou conceitos científicos (e.g. metro é o espaço percorrido pela 
luz no vácuo em uma fração de 1/299.792.458s). 


O que vejo é conjunto de pensamentos, conceitos (HOP*, , Safety-IP,, 
Safety Differently, etc.) e formas de enxergar os trabalhadores, as ativida- 
des, os processos, enfim, o dia a dia de nossas operações, além da tradicio- 
nal procura por riscos, condições inseguras e comportamentos inseguros. 
As Novas Visões trazem uma evolução na forma como pensamos nos tra- 


2 CONKLIN, T. Pre-accident investigations: an introduction to organizational safety. 
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com/a-short-introduction-to-human-and-organizational-performance-hop-and-lear- 
ning-teams/>. 
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balhadores, nos procedimentos e nas regras, na forma de liderar e organi- 
zar, enfim, na segurança do trabalho. Vejo alguns pilares comuns, sobre os 
quais construímos essa evolução: 


e Ciência: é incrível pensar que muitas (talvez a maioria) das ferra- 
mentas que aprendemos (através de desenvolvimento prático, colegas mais 
experientes, ou mesmo empresas benchmark) a aplicar na área de seguran- 
ça do trabalho não têm qualquer fundamento científico, nenhuma pesquisa 
ou dado estatístico significativo que justifique sua aplicação e confirme seus 
resultados. Quantos profissionais você conhece que realmente leram o tra- 
balho científico de Heinrich sobre a famosa pirâmide de acidentes?” É como 
se um médico prescrevesse um medicamento não aprovado pela ANVISA; 

ou que a própria ANVISA aprovasse esse medicamento antes que o fabri- 
cante comprovasse sua eficácia e segurança de aplicação. Ou, ainda, que 
um engenheiro construísse um prédio residencial sem realizar os cálculos 
de resistência dos materiais, força do vento, tipo de solo. Nossa formação 
na área de segurança do trabalho no Brasil não ensina muito (na verdade, 
quase nada) sobre o método científico. Em geral, também não somos ensi- 
nados a buscar estudos e pesquisas científicas e, mesmo se os encontramos, 
pode ser que tenhamos dificuldades em entendê-los em sua plenitude. Pa- 
rece que este não é um problema regional, já que até os excelentes David 
Provan e Drew Rae fizeram um episódio de seu podcast dedicado a orientar 
sobre como encontrar e acessar pesquisa científica.” 


e Entendimento do trabalho real (trabalho como é feito): quantas ve- 
zes você já viu um profissional da segurança do trabalho (que pode, inclu- 
sive, ter sido você) apontar um risco de acidente porque “o procedimento 
não está sendo seguido”? Um conceito importante que aprendemos com as 
Novas Visões é que há uma diferença entre o Trabalho Imaginado (aquele 
que está prescrito nos procedimentos, nas regras, na ordem de serviço) e 
o Trabalho Real (ou o trabalho como realmente é executado pelo time). 
Variações acontecem todos os dias, adaptações que permitem que o traba- 
lho seja executado. Em muitos casos, seguir estritamente todas as regras e 


7 Sugiro começar pelo trabalho de Carsten Busch (“Heinrich's Local Rationality: Shouldn't 
“New View” Thinkers Ask Why Things Made Sense To Him?”) ou, se você também cur- 
te podcasts, pelo episódio 17 do Safety of Work: https://safetyofwork.com/episodes/ep- 
-17-what-did-heinrich-really-say. 

* Agência Nacional de Vigilância Sanitária. 

? Ep. 34 How can practitioners find and access research? Disponível em: <https://safetyo- 
fwork.com/episodes/ep-34-how-can-practitioners-find-and-access-research/transcript>. 
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procedimentos torna o trabalho inviável. A não ser que você trabalhe em 
uma consultoria especializada, segurança não é o seu produto, não é o que 
traz lucros para sua empresa. Então, reforçar cegamente as regras e execrar 
as adaptações pode ser a ruína do seu negócio. Nosso trabalho deve focar 
em entender o “trabalho real”, em buscar o motivo que levou nossos traba- 
lhadores a “quebrarem as regras” e adaptarem seu trabalho. Então, a partir 
daí, ajudá-los a construir a segurança e entregar seu produto, dentro de 
uma estrutura segura, que permita flexibilidade e ajustes de acordo com as 
necessidades e as prioridades do dia a dia. 


e Promover o sucesso: muitos profissionais da área e ainda mais líde- 
res operacionais (gerentes, diretores) entendem que o objetivo do time de 
segurança do trabalho é identificar riscos e evitar acidentes. É como pensar 
que o objetivo da indústria automobilística seja não fabricar carros defei- 
tuosos. Soa estranho, não? Claro que identificar riscos é importante, obvia- 
mente todos queremos evitar acidentes, e suponho que todos os fabricantes 
de automóveis evitem vender carros com defeito. Mas e se o nosso foco es- 
tivesse voltado para promover o sucesso das atividades da nossa operação? 
Assim como o fabricante está preocupado em construir carros em perfeito 
funcionamento, as Novas Visões buscam entender as diferentes pressões e 
os desafios que as pessoas recebem de diversos lados todos os dias e ajudá- 
-las a superá-los com êxito para entregar um trabalho de qualidade. 


e Os trabalhadores resolvem problemas: a maneira clássica de fazer 
segurança do trabalho vê os trabalhadores como um problema a ser re- 
solvido, afinal, errar é humano e o erro leva a acidentes. Acontece que as 
pessoas criam o sucesso todos os dias nas organizações. São elas que, dia- 
riamente, adaptam as atividades às mais diversas condições, em situações 
impossíveis de prever na prancheta de projetos. As Novas Visões colocam 
os trabalhadores na posição de solucionadores de problemas, não de cau- 
sadores. Isso muda muito a forma como olhamos para as regras quebradas, 
as gambiarras inventadas etc. Em vez de punir os trabalhadores por essas 
adaptações, devemos entender suas necessidades e ajudá-los a resolver seus 
problemas de forma segura e eficiente. 


Essa coisa de chamar de Novas Visões tem um certo perigo escondido. 
Pode nos levar a entender tudo que foi feito antes, todas as ferramentas e os 
processos estabelecidos, como inúteis ou obsoletos. Como se fosse neces- 
sária uma ruptura com o “velho” para chegar ao “novo”. Ao enxergarmos as 
Novas Visões como um próximo passo, uma evolução dos nossos sistemas, 
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nos colocamos em uma posição mais favorável para promover a mudança 
em nossas organizações. Parece bom, mas como começar? 


asdog 


A 
jó 


PP 
Passos na evolução do cuidado 


É importante manter em mente que não existe um Programa de Im- 
plementação Rápida das Novas Visões, um manual de dez passos para im- 
plementação, uma lista de autoverificação para saber em que estágio sua 
organização de encontra. Como começar, que mudanças promover e que 
ferramentas utilizar serão escolhas muito individuais. Lembre que o “tra- 
balho como é feito” na sua organização será diferente de qualquer outro, 
então não haverá uma solução igual para todos. Mas, como disse Carsten 
Busch, “não há necessidade de reinventar a roda, especialmente porque 
você pode correr o risco de inventar uma roda de qualidade inferior”!º Ele 
continua explicando que é importante aprender com os outros e entender 
que iniciativas dão certo em outras organizações, operações e mercados. 
Porém, simplesmente copiar essas ideias, sem levar em conta as particula- 
ridades da sua organização, pode ser uma receita para o desastre. Não tente 
procurar uma consultoria do tipo “Novas Visões ltda” que se comprometa 
em implementar as Novas Visões na sua organização. 


Então, abra espaço na sua mente, porque você vai precisar estudar, 
muito! A primeira boa notícia é que o conhecimento está amplamente dis- 
ponível em diversos formatos: livros, vídeos, podcasts, comunidades em 


9 BUSCH, C. Safety Myth 101: Musing on Myths, Misunderstandings and More. Mind 
the Risk, 2016. 
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redes sociais. A segunda é que há cada vez mais conteúdo em nosso idio- 
ma. Afinal, todo profissional que precisa desenvolver uma equipe grande 
entende a dificuldade de ter materiais apenas em idioma estrangeiro. Um 
excelente exemplo é o trabalho do Hugo Ribeiro, que traduziu “Os 5 princií- 
pios do desempenho humano: Uma atualização contemporânea das pedras 
fundamentais de construção do Desempenho Humano para a nova visão 
de segurança”, de Todd Conklin, e mantém um canal de vídeos com diver- 
sas conversas incríveis com profissionais da área. 


Mais uma boa notícia é que, apesar de não existir um manual, existem 
muitos profissionais e pesquisadores dispostos a compartilhar conheci- 
mentos e ajudar os colegas de profissão. Existem comunidades de profis- 
sionais espalhadas pelo mundo e a nossa comunidade brasileira está em 
franco crescimento. A internet tornou mais rápido e fácil o acesso a conhe- 
cimento e pessoas. É incrível pensar que, logo após ler um livro, você pode 
buscar a pessoa que o escreveu diretamente na internet (eu costumo fazer 
isso por aquela famosa rede social profissional) e tirar dúvidas diretamente 
com ela. Esse senso de comunidade é importante. A jornada em direção às 
Novas Visões é longa, é muito importante ter pessoas ao seu lado, pontos 
de apoio dentro e fora da sua organização. 


Depois de começar, a próxima pergunta natural pode ser: como saber 
que deu certo? Acho que agora você já deve estar convencido de que “zero 
acidentes” não é uma boa medida de sucesso. Caso ainda tenha dúvidas, dê 
uma olhada nos mitos 72 e 73 do livro de Carsten Busch”! ou no capítulo 2 
(Zero Harm' and Other Platitudes) de Clive Lloyd.” Seria possível, então, 
colocar em gráfico, indicador ou relatório algum tipo de medida de sucesso 
das Novas Visões na sua organização? Isso depende muito de como você e 
sua organização definem sucesso. Siga o conselho de Sócrates e invista sua 
energia em construir o novo, não em lutar contra o antigo. Pense sobre as 
principais oportunidades dentro da sua organização, escolha uma ou duas 
iniciativas e comece por aí. Você poderá até encontrar maneiras de medir 
se essas iniciativas foram efetivamente implementadas na rotina da organi- 
zação. Mas se você está pensando em nomear esses indicadores como pre- 
ditivos, reativos ou algo do tipo, eu sugiro que você escute o episódio 35 do 


" BUSCH, C. Safety Myth 101: Musing on Myths, Misunderstandings and More. Mind 
the Risk, 2016. 
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LLOYD, C. Next Generation Safety Leadership: From Compliance to Care. Boca 
Raton: CRC Press, 2020. 
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Safety of Work," quando David Provan diz que “um indicador vai apenas 
te fornecer uma pergunta, não uma resposta” e completa afirmando que as 
organizações não querem informação, querem insight ”'4 


Um dos objetivos deste livro é apresentar as Novas Visões de seguran- 
ça e seu potencial de trazer grandes benefícios às organizações e aos indi- 
víduos que as compõem. Além de todo esse potencial, posso afirmar que a 
experiência de lidar com a segurança do trabalho dessa maneira é um tanto 
mais leve e prazerosa. E, para finalizar, pedi como ajuda aos meus colegas 
de trabalho frases curtas que representassem bem a forma como falamos 
sobre as Novas Visões em nossa organização: 


“A forma que o trabalho é realizado não é o imaginado pela Liderança” 
(Ricardo Masculli) 


“Ouvir é mais importante que falar” (Elizandra Maruchi) 


“Ao investigar o acidente, você busca culpar ou aprender?” (Nathalia 
Bolognese) 


“Confie na experiência das pessoas!” (Bruno Silva) 


“Se alguma coisa dá errado, centenas de outras deram certo” (Luiz 
Fernando Almeida) 


“Segurança não é a ausência de acidentes, é a capacidade de aprender” 
(Saulo Leite) 


“Culpar não resolve nada” (Jaqueline Carvalho) 


“Pessoas são soluções” (Danilo Pereira) 


5 Ep. 35 What is the relationship between leading and lagging indicators? Disponível 
em: <https://safetyofwork.com/episodes/ep-35-what-is-the-relationship-between-leadin- 
g-and-lagging-indicators/transcript>. 


“ Acho que insight é um termo já bastante usado no jargão corporativo. Seria algo como 
compreensão, conhecimento. É ir além da informação e trazer uma interpretação do que 
ela representa. 
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A Nova Visão de segurança pode ser interpretada com 
diversas perspectivas diferentes, pois isso dependerá da 
experiência, da indústria de atuação e da qualificação de cada 
indivíduo. Nesse sentido, foram convidados profissionais 
e acadêmicos da língua portuguesa de alto calibre para 
compartilharem conosco a intepretação deles sobre a Nova 
Visão. Para isso, os coautores receberam, como sugestão, as 
sete perguntas abaixo para que suas respostas servissem de 
alicerce para o compartilhamento e o debate de ideias. 
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|. Como você definiria as Novas Visões? 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de 
segurança precisa saber sobre as Novas Visões? 


3.Como você recomendaria a um profissional de segurança 
a implementação das Novas Visões? 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas 
Visões para a alta liderança? Como “vender” algo que ainda 
não tem números para mostrar? 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas 
ávida por mudanças, consegue implantar as Novas Visões? 
Por onde iniciar? 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas 
Novas Visões, quais são os indicadores de desempenho 
recomendados? A quais indicadores ela deve deixar de dar 
tanto foco? 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um 
profissional de segurança que queira aprender mais sobre 
as Novas Visões? 


Aproveite a diversidade e a riqueza das respostas!!! 
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A Nova Visão na prática 


Rodolfo Vilela 


Engenheiro mecânico, ergonomista, engenhei- 

ro de segurança do trabalho, mestrado e dou- 
torado em Saúde Coletiva pela Unicamp, pós- 
-doutorado na Universidade de Helsinque, pro- 
fessor Sênior da Faculdade de Saúde Pública - USP. 
Coordena pesquisa de desenvolvimento e inovação 
da atividade de prevenção de riscos no trabalho. 


53 


Ildeberto Muniz de 
Almeida (“Paraíba”) 


Docente do Departamento de Saúde Públi- 
ca da Faculdade de Medicina de Botucatu, 
UNESP 


Médico do trabalho com formação em Ergo- 
nomia. 


Mestrado e doutorado em Saúde Pública pela Facul- 
dade de Saúde Pública da USP 


Estágios de pós-doutorado no Grupo de Análise de Acidentes de Glasgow, 
Escócia, e no CRADLE, Universidade de Helsinki, Finlândia. 


Natural de Monteiro, Paraíba, “grado” muito da boa comida e viciado em 
leitura. Às vezes, até pilota o fogão, mas sempre lê muito gibis/histórias 
em quadrinhos e livros de faroestes. O seu universo de interesses inclui 
temas como trabalho, democracia, justiça social, acidentes e desastres, en- 
tre outros. 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


Um dos caminhos de resposta a essa questão é o do resgate da litera- 
tura de acidentes nas últimas décadas. Contribuições da sociologia intro- 
duziram a ideia de acidentes como fenômenos incubados, enraizados na 
história dos sistemas. Essa ideia foi retomada por outros estudiosos e rea- 
parece com mudanças no modelo de acidente organizacional apresentado 
por James Reason. 


O modelo inclui representação do acidente que associa: 


a) situação de descontrole de um perigo que passa por falhas presentes 
em diferentes barreiras que o controlavam e atinge pessoa exposta; 


b) origens desse descontrole em falhas ativas, comportamentos, 
ações e omissões de operadores atuando nas proximidades desse 
desfecho e que, por sua vez, têm origens em condições latentes 
que embutem interações entre condições de posto e ambiente 
físico de trabalho com aspectos de decisões gerenciais e escolhas 
estratégicas organizacionais do sistema; 


c) as condições latentes tanto criam diferentes caminhos que levam às 
falhas ativas como também podem levar diretamente ao acidente 
sem a participação dessas últimas. 


O modelo de Reason representou forte crítica à ideia de falha ou erro 
humano como causa dos acidentes. O comportamento faltoso identificado 
como falha ativa deveria ser tomado como consequência, algo cujas ori- 
gens deveriam ser buscadas. As abordagens que não seguiam esse caminho 
foram denunciadas como o velho olhar, como práticas de atribuição de 
culpa às vítimas e até como inibidoras da prevenção. 


A crítica do modelo a esse velho olhar resgatou a compreensão de que 
o modo de gestão psíquica das ações pelos operadores varia de acordo com 
o tipo de situação de trabalho, se rotineira, nova ou de tipo controlada por 
regras. Jens Rasmussen descreveu modos de gestão psíquica dessas situa- 
ções, ditos SRK, de skill (habilidade, automatismo), rule (regra) e knowled- 
ge (conhecimento). Reason estudou omissões e descreveu situações em que 
a forma de organização da sequência de passos de uma tarefa, agindo como 
armadilha cognitiva (“error trap”), influenciaria a omissão de algum desses 
passos por parte dos operadores. 
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A velha crença de que os comportamentos eram produtos de escolhas 
racionais, livres e realizadas em situação em que o jeito certo era possível 
começava a ser desconstruída. A partir desse momento, explorar compor- 
tamentos envolvidos em acidentes exigia esclarecer o tipo de situação e o 
tipo de controle psíquico adotado pelo operador. 


A ideia de novo olhar foi usada como uma das contraposições ao dito 
velho olhar, chamando a atenção para seus equívocos, para a importân- 
cia de incorporar na análise a compreensão do olhar do operador. Que a 
análise explorasse por quais razões, para ele, os comportamentos escolhi- 
dos na situação do acidente faziam sentido como uma das opções entre as 
várias então existentes. Não bastava encontrar comportamento em desa- 
cordo com o suposto correto e carimbá-lo como erro humano e causa do 
acidente. 


Outros conceitos e contribuições se somaram, como trilhas a serem 
seguidas, no estudo dos comportamentos em situação. Contribuições da 
ergonomia da atividade destacaram a distância entre trabalho prescrito e 
trabalho real, o fato de o trabalho passar por constantes mudanças, as va- 
riabilidades, que precisam ser detectadas, compreendidas e manejadas de 
modo a manter a produção sem perdas e sem acidentes. 


O sucesso do desempenho na atividade dependeria de organização do 
trabalho que oferecesse margens de manobra, possibilidades de mobiliza- 
ção de recursos, de renegociação de objetivos, de novas pactuações com 
colegas abrindo caminhos para a correção de perturbações, a aprendiza- 
gem no trabalho, o desenvolvimento da atividade profissional e também a 
prevenção de acidentes. Esse caminho incorpora a ideia de adaptar o traba- 
lho ao homem, mas a considera insuficiente. É preciso ir além! 


Essa abordagem incentiva o estudo das relações entre concepção de 
instrumentos e sua operação. Aponta a importância do conhecimento do 
trabalho normal, das estratégias operatórias historicamente adotadas para 
lidar com variabilidades, como fontes a serem valorizadas pelos engenhei- 
ros na concepção de sistemas técnicos; e, também, do conhecimento do 
funcionamento desses sistemas, dos indícios considerados na construção 
de sentido dado aos diferentes achados. 


A segurança passa a ser vista como construída, enraizada na história 
do sistema, no como, em contextos de escassez de recursos e de competição 
acirrada, gestores e operadores lidam com variabilidades. Tais caminhos 
tendem a mostrar que sucesso no mercado costuma andar lado a lado com 
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práticas de trabalho descritas como de migração do sistema para aciden- 
tes. Práticas que a cada dia são menos seguras do que aquelas inicialmente 
previstas. 


Essa capacidade de responder às mudanças, de detectar erros, de mo- 
bilizar competências e de corrigir problemas vai tendo sua importância re- 
conhecida, inclusive, nas situações manejadas com competências de usos 
do corpo, de inteligência do corpo, dos chamados automatismos. 


A abordagem da dimensão micro na gestão de situações do trabalho 
mobiliza novos conhecimentos como os aportes do curso da ação, que bus- 
cam “formalização rigorosa da atividade real e dos métodos necessários 
para analisá-la”, indicando que a “imbricação entre desenvolvimento hu- 
mano e desenvolvimento da técnica tem [...] consequências importantes 
para a concepção ergonômica [... a] ser repensada em termos de “apropria- 
bilidade da técnica”. Isso implica considerar que as inovações não podem 
ser vistas como meras construções técnicas. Sua introdução, para além de 
novos desafios de aprendizagem de usuários, cria interações, por exemplo, 
entre programadores de novos dispositivos e pessoal de campo onde se dá 
a ação desses equipamentos. O conceito de apropriação se mostra útil na 
identificação de diferentes formas que podem ser assumidas nessas intera- 
ções e para a prevenção de acidentes em seu curso. 


Citando Thereau, os autores concluem: 


“[...] pensar a concepção do conjunto de uma maneira que ajude efe- 
tivamente o homem em situação, mas também, e sobretudo, participar de 
uma produção, se não de uma humanidade desejável, pelo menos de um 
aspecto inerente a uma tal humanidade desejável” (Lima et al., 2020). 


Simultaneamente, esse caminho mostra aspectos da dependência 
dessa situação em relação a aspectos dos níveis meso e macro do sistema. 
Níveis esses cuja exploração foi destacada nas ideias de incubação de aci- 
dente, de condições latentes e do estudo de influências de decisões relacio- 
nadas à gestão de riscos, ou às decisões políticas e econômicas que criam 
novos perigos com os quais a sociedade passa a conviver ou se referem à 
regulação desses perigos. Notadamente em tempos de neoliberalismo, de 
desregulação, de flexibilização e de autoritarismo. 


São muitos os autores com contribuições em estudos que abordam ou 
focam essas dimensões. Com o modelo de análise e prevenção de acidentes 
em sua versão expandida (MAPA*X), a exploração agrega conceitos que 
pensam a atividade em sentido amplo, de resposta a necessidades sociais 


A Nova Visão na prática 57 


do sistema em um mundo em constantes modificações que demandam res- 
postas de adaptação, mas não só. Respostas que embutam possibilidades de 
evolução, de melhorias qualitativas apoiadas em agência dos participantes 
e aprendizagem que solucione problemas, não via correções pontuais em 
algum dos componentes isolados do sistema de atividade, mas sim em seu 
conjunto, de modo que impulsione a superação de contradições surgidas 
no desenvolvimento histórico do sistema e que atuam nas origens dos aci- 
dentes e demais problemas que se manifestam no mesmo. 


Entre os passos metodológicos úteis nesse caminho destacam-se a li- 
nha do tempo, os mapas verticais (AcciMaps) de acidentes, os componen- 
tes do MAPA propriamente dito e os conceitos de sistema de atividade, 
contradição, aprendizagem expansiva, entre outros. Trata-se de mobiliza- 
ção de pluralismo metodológico que ainda está em fase de testes, mas que 
tem sido apontado como promissor. 


Os desafios são múltiplos. Talvez o maior deles seja o da construção 
de equipes capazes de lidarem com todas as facetas apontadas dos conhe- 
cimentos antevistos como úteis e, simultaneamente, conduzirem interven- 
ções que estimulem a agência e a formação dos participantes em moldes 
que possibilitem a remodelagem expansiva dos sistemas. Isso, em substitui- 
ção às velhas soluções retiradas da cartola dos especialistas. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


Formulada no singular, a pergunta embute armadilha. A resposta à 
questão anterior defende como caminho para a segurança em construção 
a formação de equipes multidisciplinares e interprofissionais, a construção 
de coletivos e de espaços de debates que se comprometam com práticas de 
busca de contribuições de aportes de novos e velhos campos do conheci- 
mento, novos conceitos e novas práticas. 


O tempo da solidão profissional passou. Está condenado à derrota e 
ao insucesso. 


Isso não significa que as contribuições localizadas, de estudos em pro- 
fundidade, especialmente quando associam práticas coletivas e de estímulo 
à agência e à aprendizagem participativa, não sejam úteis e devam ser de- 
sincentivadas. 


Esforços devem ser feitos no caminho da otimização do uso dos recur- 
sos disponíveis e acessíveis nos diferentes sistemas. 
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Um dos aspectos discutidos na literatura chama a atenção para o fato 
de que as intervenções no campo da segurança devem ser vistas como 
construções que associam aspectos técnicos e sociopolíticos, a serem cons- 
truídas de modo colaborativo. Essa condição reforça a importância de que 
equipes de segurança procurem multiplicar suas vivências de modo a iden- 
tificar as principais dificuldades em sua realidade e a desenvolver seus ca- 
minhos de construção de respostas a essas dificuldades. As respostas mais 
frutíferas em cada realidade podem estar no reforço, na facilitação, no estí- 
mulo às práticas adotadas em suas respectivas realidades. 


Instrumentos como o Laboratório de Mudança (LM) e a criação de 
espaços de debates parecem despontar com potencial de utilidade nesse 
processo, particularmente quando em diálogo com conceitos de outros 
instrumentos, como o Modelo de Análise e Prevenção de Acidentes com 
abertura para pluralismo metodológico que associe o aprofundamento 
das análises nas dimensões micro, meso e macro dos fenômenos em es- 
tudo. 


O LM dispõe de ferramentas conceituais para experimentar de for- 
ma colaborativa e participativa, com apoio de pesquisadores/facilitado- 
res externos, a citada reflexão, criando espaço privilegiado para construir 
diagnóstico sobre as causas profundas - contradições inseridas historica- 
mente no sistema -, que estão na origem dos distúrbios, seguido da cria- 
ção e do teste de inovações para consolidar um novo modelo que dê mais 
confiabilidade e sustentabilidade ao sistema. A metodologia se apoia na 
abordagem do aprendizado expansivo, que constrói conjuntamente um 
outro produto, que é o protagonismo ou a agência transformativa, item 
essencial para sustentar o processo de transformação (Virkkunen e Ne- 
wnham, 2014). 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a im- 
plementação das Novas Visões? 


Em nossa experiência, a principal recomendação é “frequente a 
vida” com o apoio dos conceitos sugeridos nas novas abordagens acima 
discutidas. Faça isso usando processos coletivos, participativos, demo- 
cráticos e ancorados em conceitos que estimulem o desenvolvimento 
das atividades profissionais e empoderem os envolvidos nesses novos 
processos. Dê visibilidade aos avanços e benefícios obtidos com as no- 
vas práticas. 
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Processos coletivos, participativos e democráticos 


Isso implica preparação que, idealmente, deve incluir investimento 
em formação, indo além de treinamentos ou cursos pontuais. Deve assu- 
mir formatos de educação permanente. Agir e refletir sobre o que se faz é 
caminho útil. 


A história mostra que os instrumentos e a própria segurança devem 
ser vistos como “em construção”, vivos e em constante diálogo com um 
mundo também em permanente transformação. Essas constantes mudan- 
ças exigem ajustes que não são meras adaptações, implicam mobilização 
física e subjetiva dos envolvidos, estimulando o desenvolvimento das ativi- 
dades profissionais. As equipes de investigação precisam assumir esse novo 
espírito. 

A ideia da segurança como mera adesão às normas e prescrições mos- 
trou-se inútil e insuficiente, limitada enquanto instrumento para fazer face 
à construção da segurança em um mundo em que a velocidade de mudan- 
ças e de criação de novos perigos e riscos é maior do que aquela da evolu- 
ção da resposta capaz de manter o funcionamento dos sistemas em termos 
de capacidade produtiva, de confiabilidade e de segurança. 


Organize modalidades coletivas de ação e de acompanhamento des- 
sas ações. Adote objetivos claros e acompanhe tanto os esforços realizados 
para alcançá-los como os resultados obtidos. Identifique e valorize difi- 
culdades e razões de sucesso associadas. Valorize o trabalho de atualiza- 
ção, de apropriação de conceitos e também aquilo que não se consegue 
fazer na atividade, o trabalho impedido. Dê especial atenção aos problemas 
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não propriamente técnicos e ou de domínio conceitual identificados no 
sistema. De que dependem as construções sociais no sistema em questão? 
Como podem ser facilitadas e aprimoradas? 


O relacionamento entre os integrantes da equipe e com outros profis- 
sionais externos deve pautar-se pelo profissionalismo. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Nossa experiência leva a afirmar que não há receita universal de res- 
posta a essa questão. Algumas pistas parecem úteis. 


Aproveitar vivências do sistema em questão. Experiências implemen- 
tadas em momentos em que as velhas práticas estão sendo questionadas 
e em que seus limites estão sendo evidenciados tendem a ser mais bem 
sucedidas. 


As janelas de oportunidade a serem aproveitadas podem assumir dife- 
rentes formatos. Uma mudança da alta direção da empresa ou organização 
pode abrir espaços a novas ideias e práticas. Uma mudança na legislação e/ 
ou em práticas de sistemas externos de auditoria que passem a adotar po- 
líticas e práticas ancoradas na perspectiva sistêmica e conceitos antes não 
usados na empresa também pode estimular novos caminhos. 


A troca de experiência com sistemas com histórico reconhecido como 
de sucesso na adoção de novas abordagens, que podem apresentar casos de 
sucesso que se tornaram bem conhecidos, pode ajudar no início e/ou no 
avanço de debates sobre a migração para novas visões. 


A criação de espaços de reflexão sobre problemas conhecidos como 
importantes na empresa pode não só buscar identificar como os novos 
conceitos poderiam ser úteis na identificação de novas estratégias a serem 
usadas no enfrentamento dessas questões, como também ajudar a explo- 
rar razões associadas à persistência dos problemas, limites das abordagens 
utilizadas até então. 


Outros achados podem ser úteis: 


Conhecer benefícios que vão além da segurança e que foram obtidos 
com a aplicação de novos instrumentos também pode ajudar. Regra geral: 
os achados que explicam acidentes também se mostram relacionados a ou- 
tros problemas no funcionamento do sistema. Podem afetar a qualidade e 
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induzir perdas materiais. A mobilização das competências e dos saberes 
dos trabalhadores que atuam no sistema pode abrir caminho para a valori- 
zação de recursos historicamente presentes e não convocados nas práticas 
tradicionais. 


Análises de acidentes já permitiram discutir: 


e À relação entre demanda do Pronto Socorro e sua capacidade instalada 
está desequilibrada de modo crônico ou eventual? As estratégias adotadas 
para lidar com isso originam acidentes, mas também afetam controle de 
infecções e segurança do paciente. 


e Duas atividades de manutenção incompatíveis entre si (sistemas 
energizado e não energizado) foram programadas para mesmo dia e 
horário. As estratégias adotadas para lidar com a situação contribuíram 
para acidente, mas o processo de tomada de decisão que programou as 
atividades não foi considerado na análise e pode ensejar outros problemas. 


e O cuidado adotado para pacientes é centrado na imposição de 
disciplina com foco em regras criadas no serviço. Regras são adotadas 
sem envolvimento de internos e sua imposição enseja conflitos que 
evoluem em escalada culminando em ameaças e agressões sofridas pelos 
trabalhadores. Alguns profissionais já afirmam não aplicar todas as regras. 
A prevenção exige lidar com esses problemas. 


* Há acidentes atribuídos a descumprimento de regras que acontecem em 
passos da tarefa que não são citados na regra existente. As origens do 
evento permanecem intocadas. 


* Análise de acidente com perfuro cortante em hospital mostrou em suas 
origens contribuições de interações entre três atividades que também 
provocam outros prejuízos. As três atividades eram: a) agendamento de 
admissão matinal para paciente de convênio, não SUS; b) agendamento 
do mesmo paciente para cirurgia eletiva na mesma manhã; c) troca e 
passagem de turnos das equipes noturna e matinal. 


A lista de exemplos citados poderia ser estendida, mas não é o caso. 
Importante é destacar que o aspecto comum nesses casos é o fato de o aci- 
dente acontecer durante tentativa de resposta dos operadores à ocorrência 
de variabilidade na atividade habitual, quando isso já vinha acontecendo 
de modo que vulnerabilizava o sistema e a emergência do acidente se tor- 
nava mais provável. 


Os benefícios de análises que exploram aspectos como esses podem 
contribuir para decisões de adoção de novas práticas em sistemas que atua- 
vam com a perspectiva tradicional. 
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5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


A resposta à questão anterior aborda parcialmente esse tema, mas um 
dos aspectos centrais está contido na própria formulação da pergunta. A 
indústria ou a organização realmente reconhece a necessidade de mudan- 
ça em seu sistema de gestão de segurança? Reconhece impactos negativos 
na imagem e funcionamento da organização? Reconhece as origens desses 
impactos como decorrentes de aspectos organizacionais ou persiste com a 
explicação tradicional culpabilizadora? Reconhece as implicações que essa 
mudança acarreta nos outros subsistemas, como produção, manutenção, 
projeto, compras, relação com clientes etc.? 


Uma mudança só acontece quando motivada por uma necessidade. O 
reconhecimento de necessidade de mudança significativa requer uma re- 
flexão que consiga idealmente mapear as contradições que levam a resulta- 
dos indesejados no sistema. Quais são essas contradições? Que resultados 
indesejados estão aparecendo? 


Segundo nossa experiência, a mudança requer: vontade de mudar, co- 
ragem para mudar e confiança ou fé de que se vai conseguir introduzir es- 
sas mudanças. Em resumo: Vontade, coragem e fé! Mudanças no contexto 
ou por obrigação externa como decorrentes da atuação dos órgãos regula- 
dores são estímulos importantes, mas limitados, e comumente resultam em 
mudanças aparentes ou em aspectos pontuais. São conhecidos os laudos 
ergonômicos ou de estudos de PPRA que habitam as gavetas e não saem 
do papel. Implantar mudanças mais profundas não são processos simples e 
implicam colocar algo novo no lugar do velho. 


O conceito de cultura de segurança nos ajuda a entender que cultura é 
algo que precisa ser cultivado em vários níveis da organização. Esse cultivo 
requer coerência nas mensagens, liderança, persistência e sistematicidade. 
Dito de outra forma, não é algo que se pode implantar por decreto de cima 
para baixo. O laboratório de mudança citado anteriormente é um caminho 
possível para implementar mudanças organizacionais na saúde e segurança 
no trabalho e vem sendo experimentado pelo nosso grupo de pesquisa no 
Brasil (Vilela et al., 2020). 


O aspecto contextual de indústria que esteja no nível zero de seguran- 
ça indica que a mudança nesse caso é desafio mais difícil. Os objetivos a 
serem trabalhados vão precisar considerar esse aspecto, podendo ser im- 
portante esboçar diagnóstico mais detalhado das resistências existentes à 
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mudança. Quem são os atores a serem considerados? Quais as ações que 
adotam? Quais os problemas associados a essas escolhas que podem estar 
sendo subestimados ou desconsiderados na situação atual? 


As respostas obtidas podem ir sendo consideradas na busca de novos 
caminhos. 


Pode ser importante explorar questões como: Há casos de acidentes 
graves, fatais e/ou ampliados? Que impactos esses eventos tiveram na orga- 
nização? Há ações regressivas adotadas contra a empresa? Contra empresas 
da cidade ou região? Que impacto tiveram em custos? 


Pode ser importante discutir que a lógica da gradação de penas adota- 
da na justiça leva ao estabelecimento de punições mais rigorosas em casos 
em que a análise do acidente em questão apontou que o desenvolvimento 
das origens e das consequências do ocorrido foi total. Ou seja, em que a 
empresa é apontada como não tendo adotado sequer as medidas de pre- 
venção de acidentes, de monitoramento e/ou de mitigação de efeitos defi- 
nidas em lei. 


Esse tema pode ser debatido também a partir de exemplos de casos 
reais mostrados em vídeos, palestras e similares. 


As equipes profissionais interessadas no desenvolvimento de suas ati- 
vidades precisam assumir posturas mais proativas, buscando reconhecer 
possíveis aliados a serem identificados em iniciativas de mudanças nas po- 
líticas e nas práticas de segurança dos sistemas em que atuam. Isso significa 
participar em eventos e espaços de formação, construir pontes que ajudem 
a identificação de iniciativas que facilitem a adoção dos primeiros movi- 
mentos nesse sentido. 


E não se acomodar, não se paralisar em face das dificuldades. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Os indicadores de segurança podem embutir várias armadilhas e in- 
clusive serem usados por dispositivos de gestão de performance que têm 
impactado negativamente, trazendo mais insegurança, ou seja, aumentan- 
do o risco nas organizações. Uma prática recorrente no contexto da glo- 
balização da economia e da financeirização é a cobrança de metas, pre- 
miações e punições, tendo como base o alcance dos indicadores chave de 
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performance, os “Key Performance Indicators” (KPI). (Lima e Dias, 2020; 
Metzger et al., 2012; Takahashi et al., 2015). 


Ademais, a diminuição da Taxa de Frequência (número total de casos 
por quantidade de horas homem trabalhada) tem sido comumente usada 
como indicador de que uma empresa estaria melhorando sua performance 
em segurança. Essa equação é enganosa. Estudos têm mostrado que a dimi- 
nuição das frequências do conjunto dos incidentes e acidentes leves pode 
não representar melhora significativa na segurança. Um dos exemplos vem 
da França, que, entre 2003 e 2016, no setor da metalurgia e da construção, 
apresentou diminuição dos acidentes de 50% para a metalurgia e de 20% 
para a construção, enquanto frequências de acidentes fatais ficaram estag- 
nadas em ambos casos. E, na escala mundial, entre 2011 e 2016, para o setor 
de petróleo e gás, os acidentes na sua globalidade caem 45%, enquanto os 
acidentes fatais só diminuíram 5%. Em paralelo, mesmo acontecendo em 
menor frequência, os acidentes industriais ampliados aconteceram em uni- 
dades de produção que tiveram, durante vários anos, uma queda nas taxas 
de frequência de acidentes, como o caso do acidente de 2005 em Texas City, 
onde a gerência estava focada nos bons resultados em termos de acidentes de 
trabalho (Llory e Montmayeul, 2014). Ou, ainda, o acidente de Deepwater 
Horizon, onde os bons resultados em segurança foram celebrados uma se- 
mana antes da catástrofe, dia 20 de abril de 2010 (ICSI, 2021). 


Para se obter visão mais próxima da realidade da organização, é neces- 
sária a construção de novos indicadores sabidamente de natureza qualita- 
tiva que forneçam pistas sobre o grau de adoção da abordagem organiza- 
cional. Para tanto, é necessário aprender com o passado. Aprender com os 
desastres e aprender também com os casos de sucesso. 


Os acidentes graves, fatais, e os acidentes tecnológicos ampliados têm 
trazido lições importantes, mostrando que ocorrem quando se misturam 
alguns ingredientes que, para a sua prevenção, precisam ser enfrentados 
pelas organizações. Esses casos mais graves resultam da combinação de 
falhas em diferentes áreas: 


a) A reflexão insuficiente sobre a segurança durante a concepção; 
b) A omissão de fontes de perigo no estudo dos perigos; 


c) O levantamento incompleto das situações com alto potencial de 
gravidade; 


d) A ausência de reflexão sobre a compatibilidade das barreiras com 
a realidade da atividade; 
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e) A ilusão de que, uma vez as barreiras implementadas, elas são 
eficazes para sempre; 


f) O compartilhamento insuficiente de perigos, riscos, barreiras e 
condições de eficácia; 


g) Preparação do trabalho insuficiente ou distante da realidade do 
campo; 


h) Informações em tempo real insuficientes para identificar os sinais 
perturbadores; 


i) A simultaneidade de várias tarefas críticas, que divide a atenção 
dos operadores; 


j) Comunicação insuficiente ou puramente formal entre as diferentes 
profissões e áreas funcionais da empresa; 


k) Comunicação de segurança puramente descendente (top down); 


1) Arbitragens de gestão ou relações cliente/contratado acordando 
um lugar insuficiente às questões de segurança; 


m) Atenção insuficiente às situações com alto potencial de gravidade, 
pouco visíveis no meio de todos os eventos leves (ICSI, 2021 p. 5). 


Enfrentar essas lacunas requer a capacidade da organização para agir e 
monitorar cuidadosamente cada uma delas, supõe agir sobre cada um des- 
ses aspectos, associando de maneira pertinente os especialistas (engenha- 
ria, SMS...), as equipes operacionais (gestão e trabalhadores das empresas 
clientes e contratadas) e os representantes dos trabalhadores. 


Um desafio é a identificação precoce dos eventos perturbadores com 
elevado potencial de se associar e emergir para o acidente. O mapeamen- 
to e o enfrentamento desses eventos significa uma virada na segurança, 
saindo da prática vigente de agir depois do ocorrido (“enxugar gelo”) para 
chegar antes do acidente. A segurança, salvo raras exceções, não chega an- 
tes do acidente, mesmo tendo instrumentos projetados para isso, como a 
Análise Preliminar de Riscos (APR); o Diálogo (ou monólogo?) diário de 
Segurança; o PPRA etc. Esses instrumentos estão organizados com visão 
reducionista voltada para o trabalho prescrito, uma visão não sistêmica so- 
bre o que é o trabalho e o que é o risco. Chegar antes significa dar passos 
importantes para superar a crise da atividade de segurança que está ideo- 
logicamente aprisionada ao paradigma da segurança comportamental, que 
tem como foco vigiar e punir os operadores considerados o ponto vulne- 
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rável da segurança. Superar a crise implica caminhar para a já denominada 
segurança organizacional (Vilela e Hurtado, 2017). 


Entre outros objetivos, significa dar um passo e ir além da segurança 
prescrita que desconsidera a atividade real e a variabilidade e, pior ainda, 
desconsidera a contribuição essencial dos operadores para a confiabilidade 
do sistema. O novo paradigma da segurança não significa abandonar fer- 
ramentas e todos os conceitos e conhecimentos existentes. Ao contrário, 
implica compor nova articulação entre o saber especializado dos profissio- 
nais e o saber empírico dos operadores, formatando a nova abordagem da 
segurança em ação (Daniellou et al., 2013). 


Sem a participação ativa dos operadores, é impossível detectar pre- 
cocemente aqueles sinais perturbadores que têm elevado potencial de 
gravidade, denominados de diamantes da prevenção (ICSI, 2021). A 
ideia dos diamantes se contrapõe à antiga visão da pirâmide de Bird, que 
preconizava a necessidade de agir sobre toda a base da pirâmide para 
alcançar a prevenção dos acidentes graves e fatais. Ocorre que essa base 
reúne uma miríade de múltiplos incidentes sem nenhum potencial de 
gravidade, que ficam misturados com aqueles que de fato importam para 
a segurança industrial. 


Sinais diamantes 


Em resumo, é necessário, de acordo com o ICSI (2021): 


e Antecipar as situações com alto potencial de gravidade e implementar três 
linhas de defesa (barreiras em profundidade): a prevenção, a recuperação 
e a mitigação (gravata borboleta); 
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e Cada linha contém uma ou várias barreiras, em cada qual pode haver 
aspectos técnicos, relativos ao sistema de gestão da segurança e/ou ligados 
aos fatores organizacionais e humanos; 

e As barreiras são vivas, elas são implementadas, mas sua eficácia deve ser 
mantida ao longo de seu ciclo de vida. Barreiras precisam ser avaliadas 
no que se refere às características ideais preconizadas considerando que 
podem ser afetadas por perturbadores de vários tipos. 


Portanto, é essencial que as combinações de perturbadores sejam de- 
tectadas no campo, a partir de uma vigilância coletiva, e tratadas através da 
implementação de defesas apropriadas. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Felizmente, já existe boa diversidade de fontes de informação sobre 
esse tema, principalmente em inglês e francês, e partes das obras foram 
traduzidas para português e espanhol. A lista inclui autores como James 
Reason; Charles Perrow, Diane Vaughan, Jens Rasmussen e Inger Svedung: 
Sidney Dekker; David Woods; René Amalberti; Michel Llory; Erik Hol- 
nagel; Daniellou, Simard e Boissieres; Yves Clot; De Terssac, Boissiéres e 
Gaillard; Mathilde Bourrier; Andrew Hopkins e muitos outros. 


No Brasil, explorando análise clínica de acidentes, há autores como 
Francisco de Paula Antunes Lima, Rodolfo de Gouveia Vilela; Raoni Rocha; 
José Marçal Jackson Júnior; Eugênio Hatem Pacelli; Carlos Machado de Frei- 
tas, Marcelo Firpo de Souza Porto; Jorge Mesquita Huet Machado; Cecília 
Binder e Ildeberto Muniz de Almeida; Wanderlei Pignati, entre outros. 


Nos últimos anos, cresceram espaços virtuais que merecem destaque, 
como o Portal Fórum Acidentes do Trabalho (www.forumat.net.br), com 
seu Canal no YouTube (www.youtube.com/ForumAcidentes). O blog Er- 
gonomia da atividade também mantém Canal no YouTube (www.youtube. 
com/Ergonomiadaatividade). Esses espaços com publicações, vídeos e no- 
tícias permitem acesso livre e permanente a atualizações sobre o tema da 
análise e prevenção de acidentes. Plataformas como a LinkedIn abrigam 
grupos de discussão que destacam o tema aqui explorado. 


Na Faculdade de Medicina de Botucatu, UNESP, é ofertada disciplina 
de pós-graduação intitulada “Concepções de acidentes e implicações para 
análise e prevenção” (CAIAP) cuja página na internet é https://www3.fmb. 
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unesp.br/sete/course/view.php?id=272, que discute vários dos autores ci- 
tados. 


Atualmente, importante fonte de atualização são as publicações de li- 
vre acesso no Portal Scielo Brasil (www.scielo.br). Entre as revistas mais 
importantes para a área, podem ser citadas: 

- Revista Brasileira de Saúde Ocupacional (RBSO) 
- Saúde e Sociedade 

- Ciência & Saúde Coletiva 

- Revista de Saúde Pública 

— Interface - Comunicação, Saúde e Educação 


- Revista Trabalho, Educação e Saúde 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA As Novas VISÕES? 


Na verdade, aquilo que chamamos de Novas Visões de Segurança ad- 
vém de uma nova forma de olhar e compreender o papel do ser huma- 
no no ambiente de trabalho, tanto para a construção da segurança como, 
eventualmente, na ocorrência de acidentes. E é essa nova forma, essa Nova 
Visão, que dá fundamento às diversas abordagens que a representam, 
como nas teorias dos Acidentes Normais (Perrow, 1999), das Organiza- 
ções de Alta Confiabilidade (por ex., Rochlin et al., 1987; Weick & Sutcliffe, 
2015) ou, mais recentemente, do Desempenho Humano e Organizacional 
(Conklin, 2019), apenas para citar alguns exemplos. Dessa forma, a Nova 
Visão propõe, acima de tudo, uma mudança profunda, quase disruptiva, no 
nosso modelo mental. A partir dessa mudança, dessa troca das lentes que 
focam nos elementos individuais dos sistemas e sobretudo no ser humano, 
visto como o principal problema a ser controlado, é que passamos a ver a 
realidade como ela realmente é. Com o uso de lentes, digamos, sistêmicas, 
que buscam focar nas relações de todos os elementos do sistema, incluindo 
o ser humano e suas naturais fragilidades, começamos a perceber como a 
dinâmica das incontáveis interações entre todos esses elementos que com- 
põem o sistema afeta as possibilidades de sucesso ou insucesso em tudo 
aquilo que fazemos. 


Ao buscarmos compreender o ser humano como ele é, como natural- 
mente pensa e reage aos diversos fatores que influenciam suas ações, esta- 
mos falando da construção de um conjunto de princípios e conceitos que 
fundamentam o que hoje chamamos, no campo da ciência de segurança, 
de Fatores Humanos. 


Tais princípios e conceitos há muito deixaram de ser algo novo, miste- 
rioso ou controverso e hoje são reconhecidos como essenciais para que as 
organizações, sobretudo aquelas operando sistemas sociotécnicos comple- 
xos e de alto risco, possam alcançar os mais elevados padrões de excelência, 
tanto em segurança como em eficiência operacional. 


Mas não há como definir essa nova visão sem que, primeiro, tenha- 
mos compreendido aquilo que ela se propõe a mudar, a visão tradicional, a 
velha visão (ou “Old View”, Segurança Baseada no Comportamento, Segu- 
rança-l etc.), ainda esmagadoramente predominante no modelo mental da 
maioria das organizações e, infelizmente, de um grande número de profis- 
sionais de segurança. 
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Nessa velha visão, as pessoas, e em especial os trabalhadores na li- 
nha de frente, são vistas como os grandes responsáveis pelos acidentes, 
razão pela qual devem ser mantidas o tempo todo sob absoluto contro- 
le, para evitar que comprometam um sistema tido como seguro (Dekker, 
2014; Woods et al., 2016). Detalhando melhor, essa abordagem advém da 
crença — já há muito desmistificada pela ciência de segurança, mas ainda 
fortemente enraizada na mente de muitos líderes genuinamente preocu- 
pados com a segurança do seu pessoal — de que são as escolhas inseguras 
(traduzidas nas mais diversas formas de “erro humano”) de pessoas pouco 
confiáveis e descompromissadas com a segurança que minam a confiabili- 
dade do sistema tido como robusto e intrinsecamente seguro. Nessa visão, 
basta que as pessoas façam o que elas devem fazer, conforme prescrito por 
regras e procedimentos, que as coisas darão certo. Assim, quando algo dá 
errado, é claro que alguém foi culpado. Não é por acaso que, contamina- 
dos por essa visão, relatórios de investigação de acidentes venham sempre 
recheados de palavras típicas de um inquérito policial, como imperícia, 
complacência, negligência ou indisciplina, dentre tantas outras de cunho 
negativo, com clara referência a deficiências humanas. 


As bases que fundamentam as crenças que orientam essa visão tra- 
dicional remontam a conceitos tayloristas do início do século XX e, so- 
bretudo, aos estudos de Heinrich (1931) que, assim como vários outros 
estudos subsequentes na mesma linha, possuem vários vícios de origem e 
foram fundamentados em suposições mecanicistas de atribuição de culpa 
e responsabilidade por compensação (Long, 2021), ou retribuição, nas pa- 
lavras de Sidney Dekker, em suas abordagens sobre cultura justa (Dekker, 
2012, 2015). E foi a partir dessa base comprometida que Heinrich elaborou 
os seus axiomas até hoje tidos como referência nas escolas de engenha- 
ria de segurança mundo afora: (1) a noção linear de causalidade (o efeito 
dominó); (2) a dualidade (falhas seriam ou humanas ou mecânicas, com 
as pessoas responsáveis por mais de 2/3 delas); e (3) um conceito de pro- 
porcionalidade (triângulos e pirâmides) entre incidentes de alta frequên- 
cia (a base da pirâmide) e acidentes graves (no topo da pirâmide). Tais 
axiomas, dentre outras coisas, ajudam a alimentar algumas máximas sem 
qualquer base científica que ouvimos o tempo todo aqui e ali, como “se- 
gurança é uma escolha do indivíduo” ou “todos os acidentes são evitáveis”, 
repetidos aos quatro cantos por uma indústria de segurança que brinca 
perigosamente com a ética profissional. Sim, porque para que um aciden- 
te seja sempre evitável, a priori, três impossibilidades teriam que ocorrer 
simultaneamente: a disponibilidade de recursos infinitos, o exercício do 
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controle total e a capacidade de antecipar todos os riscos o tempo todo e 
em quaisquer circunstâncias. 


Não por acaso, diversos estudos que tentaram, por exemplo, repetir 
a proporcionalidade da pirâmide de Heinrich, não conseguiram demons- 
trar que tal proporção exista ou que, paradoxalmente, quando alguma pro- 
porção é encontrada, ela é exatamente o oposto: quanto menor a base, ou 
quanto mais próximo do zero, maior a ocorrência de eventos mais graves, 
muitas vezes inesperados (e.g., Saloniemi & Oksanen, 1998; Sherratt & 
Dainty, 2017). 


Pior, ao acreditarmos na premissa aparentemente lógica de que, evi- 
tando um corte no dedo (ou que sejam 30 mil cortes!), vamos evitar a 
ocorrência da próxima catástrofe, claro que temos que identificar e corrigir 
todo e qualquer desvio, levando as organizações a uma corrida insana e 
interminável de caça aos desvios. Tais desvios, sobretudo quando resultam 
em algum incidente indesejado, são normalmente traduzidos na forma de 


» « 


“erro” e seus inúmeros sobrenomes (“falta de atenção”, “violação do pro- 
cedimento”, “baixa percepção do risco”, “falha de planejamento”, “falta de 
supervisão” dentre outros tantos “primos”), quase todos caixas-pretas que 
não explicam per se o acidente. Sobretudo porque esses mesmos “erros” 
estão também frequentemente presentes quando o trabalho é executado 
com sucesso, sem incidentes indesejáveis, quando as coisas dão certo! Se 
essa afirmação soar estranha, quase surpreendente, até mesmo contrain- 
tuitiva, é porque, nos sistemas de gestão de segurança fundamentados na 
velha visão, nosso “aprendizado” acontece de forma reativa, vindo quase 
que exclusivamente da investigação das falhas, dos fracassos, dos acidentes, 
das coisas que deram errado. Pouco, ou quase nada, vem da compreensão 
de por que, na esmagadora maioria das vezes, as coisas deram certo (Hol- 
Inagel, 2013, 2014). Apenas caçar “erros” (na verdade, simplesmente um 
rótulo criado após um incidente) e desvios (coisas que têm potencial de dar 
errado) para corrigi-los e melhorar o desempenho em segurança parece 
ser, então, uma abordagem, no mínimo, insuficiente. 


Mas o mais danoso nessa abordagem tradicional talvez seja a constru- 
ção de sistemas de gestão de segurança alicerçados na desconfiança, que 
naturalmente levam à necessidade de estruturação de mecanismos de co- 
mando e controle como a sua mola impulsionadora, com seus sistemas de 
consequência que premiam o “certo” e punem o “errado” como forma de 
“educar” ou “consertar” o trabalhador. O resultado, invariavelmente, é a 
emergência de uma cultura organizacional que tem no medo a sua princi- 
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pal característica. Nesse tipo de ambiente, impera o silêncio e o desenga- 
jamento. E, como as pessoas têm medo - ou, pelo menos, não se sentem 
confortáveis — de falar abertamente sobre os problemas ou de reconhecer 
suas falhas, informações valiosas para o aprendizado e a melhoria acabam 
varridas para baixo do tapete até que o próximo acidente aconteça! São 
infindáveis os exemplos de grandes acidentes catastróficos que têm no 
silêncio (de segurança ou organizacional) um dos principais elementos 
contribuintes para a tragédia, como, por exemplo, na explosão do ônibus 
espacial Challenger, em 1986 (Vaughan, 1996) ou no incêndio da platafor- 
ma de produção de petróleo Piper Alpha, no mar do Norte, em 1988. O 
paradoxal é que, embora praticamente todas as empresas hoje mantenham 
algum tipo de política de portas abertas, ainda é preciso muita coragem 
para atravessá-las. Como nos lembra Lloyd (2020), a imposição de regras, 
políticas, procedimentos, recompensas e punições, num estilo burocrático 
e hierárquico, para forçar a conformidade, é exatamente o que impede o 
desenvolvimento da confiança, justamente o que as organizações mais pre- 
cisam e princípio básico da Nova Visão! 


A Nova Visão (ou “New View”, Segurança-II, Engenharia de Resiliên- 
cia, Desempenho Humano e Organizacional etc.) nos oferece uma visão 
sistêmica, propõe uma abordagem fundamentalmente diferente e sustenta 
que as pessoas, anteriormente vistas como responsáveis pela maioria dos 
acidentes, são, na verdade, o elemento chave para a permanente construção 
da segurança e da eficiência nos sistemas que diariamente operam (Dek- 
ker, 2014; Woods et al., 2016). E é a partir do desenvolvimento de relações 
baseadas na confiança, na boa fé de que ninguém vai trabalhar para come- 
ter “erros” (“nobody goes to work to do a bad job”) que reside a essência da 
Nova Visão. 


Afinal, se as pessoas não querem errar, então por que elas erram? Essa 
pergunta começou a ser respondida com o trabalho de pioneiros como 
Chapanis, Fitts e Jones, que perceberam, já em meados da Segunda Guerra 
Mundial, que aquilo que classificamos como “erro humano” nada mais é 
do que a consequência natural de diversos fatores que o tempo todo nos 
influenciam, sejam eles físicos, organizacionais, sociais ou psicológicos. E 
a intensificação da busca por essa resposta resultou nos estudos que, no 
campo da ciência de segurança, hoje chamamos de Fatores Humanos. 


Mais ainda, segurança passou a ser compreendida como uma proprie- 
dade emergente do sistema e, como tal, acontece como consequência do 
que as pessoas e organizações FAZEM, não daquilo que as organizações 
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TÊM. As pessoas, na verdade, não são o problema, mas a solução dos pro- 
blemas naturalmente existentes nos sistemas complexos e, por isso, deve- 
riam ser melhor aproveitadas (Dekker, 2014a, 2015). A segurança nas ope- 
rações emerge e evolui como uma construção social (Rochlin, 1999). 


São as pessoas que criam segurança ao lidar com as limitações natu- 
rais do ambiente de trabalho. A própria definição do conceito de seguran- 
ça, usualmente entendida como a inexistência de incidentes — o que explica 
a ideia de que o desempenho de segurança estaria diretamente associado 
ao número de incidentes —, é também revisitada a partir dos conceitos pro- 
postos pela Nova Visão. Baixas taxas de acidentes e incidentes, inclusive o 
acidente zero, não significam necessariamente sistemas de trabalho segu- 
ros. Segurança, numa visão sistêmica, é entendida como a existência de ca- 
pacidades positivas no sistema que aumentam as chances de que o trabalho 
seja executado com sucesso, que cada vez mais as coisas deem certo, ao in- 
vés de apenas procurar evitar que as coisas deem errado (Hollnagel, 2013, 
2014). E, para que isso aconteça, a construção de uma segurança real passa 
pela necessidade de compreendermos como o trabalho está organizado e 
de entendermos por que sempre irá existir uma lacuna, por melhor que 
seja o sistema de gestão de segurança, entre o trabalho como é imaginado 
(Work-as-Imagined) e o trabalho como é executado (Work-as-Done). 


Para obtermos melhores resultados em segurança, portanto, não basta 
trabalharmos para “retirar” do sistema aquilo que consideramos indesejá- 
vel (“erros”, violações, incidentes, não conformidades) para evitar que as 
coisas deem errado. Mais do que isso, é preciso “inserir” no sistema essas 
capacidades positivas (e.g. melhor preparação para o inesperado; defesas 
mais robustas; integração; confiança; liberdade com corresponsabilida- 
de; ambiente de aprendizagem, participação e colaboração; flexibilidade 
e adaptabilidade; habilidades não técnicas; fluxo de comunicação e mui- 
tas outras), que só se materializam efetivamente a partir da compreensão 
dos paradigmas propostos por uma visão sistêmica, por uma Nova Visão 
(Dekker, 2014; Woods et al., 2016): 


e O “erro humano” não é causa de coisa alguma; na verdade, ele pode 
até mesmo sequer existir como uma construção objetiva, separável 
e identificável de forma confiável (Senders and Moray, 1991). Em 
vez disso, é um sintoma de problemas mais profundos no sistema; 


e Nossos sistemas de trabalho são intrinsecamente perigosos, porque 
eles incorporam conflitos fundamentalmente irreconciliáveis entre 
os objetivos que devem ser perseguidos simultaneamente (por 
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exemplo, meticulosidade versus eficiência); são os trabalhadores da 
linha de frente que, na verdade, criam segurança dinamicamente, 
resolvendo e reconciliando esses conflitos “em voo” por meio de 
suas ações em contextos altamente específicos (Dekker, 2014a); 


e O “erro humano” não é aleatório, mas sistematicamente conectado 
às características de ferramentas, tarefas, artefatos e ambientes de 
trabalho; melhorar a segurança vem dessa compreensão e da forma 
como influenciamos essas conexões em sistemas sociotécnicos 
complexos. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


É fundamental desmistificar o conceito de “erro humano” como a 
principal causa de acidentes, principalmente porque traz consigo aquela 
ideia de que as pessoas são o problema que ameaçam a integridade do sis- 
tema de gestão de segurança. Pelo contrário, é fundamental compreender 
que as falhas, rotuladas como erros após algum evento indesejado, ocor- 
rem o tempo todo, mesmo quando as coisas dão certo. Reconhecer que 
sucesso e falha são resultados possíveis das ações de trabalhadores normais 
executando tarefas normais em ambientes de trabalho normais é funda- 
mental. A lei de Murphy está redondamente errada! Pelo menos em siste- 
mas sociotécnicos complexos. Reconhecer isso é um bom primeiro passo. 
Se fosse verdadeira a premissa de que, em havendo alguma chance de algo 
dar errado, certamente vai dar, praticamente todas as operações em sis- 
temas complexos dariam errado. São tantas as situações assim, inúmeras 
possibilidades de falhas que as pessoas conseguem, resilientemente, supe- 
rar o tempo todo no dia a dia do trabalho, que a lei deveria ser exatamente 
o inverso. Por maior que seja a quantidade de vezes que algo pode dar 
errado, ao final vai acabar dando certo. Pelo menos na esmagadora maioria 
das vezes. Graças às pessoas! 


Ao olharmos para o trabalho realizado com uma lente sistêmica, como 
proposto pela Nova Visão, passamos a entender que o “erro humano” não 
é o ponto de parada de uma investigação, mas, em vez disso, o seu ponto 
de partida, se o objetivo for realmente o de aprender e melhorar. Tal visão 
sustenta que, por trás de cada história simples e óbvia sobre o erro, escon- 
de-se uma história bem mais profunda e complexa (Cook et al., 1998), e 
que extrair, compartilhar e aprender com essa história, não simplesmente 
com o “erro” na história, é o que leva à melhoria em segurança e eficiência 
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operacional. Mas, mesmo que as pessoas não queiram cometer erros, nós, 
como humanos que somos, erramos com frequência. Por quê? 


É preciso ter muita empatia, para entender que as ações das pessoas 
sempre fazem sentido para elas, dados seu contexto, ponto de vista, foco 
de atenção, restrições, objetivos imediatos e compreensão das metas or- 
ganizacionais, naquilo que conhecemos por princípio da racionalidade 
local (Dekker, 2014; Woods et al., 2016). E conseguir identificar por que 
fez sentido alguém fazer o que fez, de forma a evitar que faça sentido para 
outros no futuro, deveria ser o principal objetivo de qualquer análise de 
incidentes. Essa visão também reconhece que as pessoas não operam iso- 
ladas, mas, em vez disso, são partes de complexos sistemas cognitivos con- 
juntos (Hollnagel & Woods, 2005) - comunidades de prática compostas de 
ferramentas, procedimentos, artefatos e colegas de trabalho, distribuídas 
ao longo do tempo e do espaço e condicionadas por contextos organizacio- 
nais, profissionais e institucionais, ou, de certa forma, naquilo que conven- 
cionamos chamar de “cultura”. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Antes de mais nada, é preciso ter plena consciência de que não é possí- 
vel implementar uma mudança tão profunda com o modelo mental vigen- 
te, sustentado nos paradigmas da visão tradicional, de um dia para o ou- 
tro. Sobretudo em função da resistência às mudanças que certamente irão 
surgir. Afinal, “para que mudar se o que estamos fazendo nos trouxe uma 
redução nunca antes vista no número de acidentes?” dirão muitos líderes 
genuinamente acreditando que estão fazendo o certo, seguindo a definição 
de segurança como a inexistência de acidentes. 


A partir dessa consciência, é possível, então, compreender que o pro- 
cesso de implantação dos conceitos e princípios propostos pela Nova Visão 
de Segurança, ou por segurança com foco em Fatores Humanos, não pode 
ocorrer na forma tradicional de um programa, um projeto, uma campanha 
— num formato de gerenciamento de projeto composto por planos de ação, 
métricas quantitativas e metas bem definidas. Estamos falando na mudan- 
ça de um modelo mental, sobretudo da liderança, que irá redirecionar as 
práticas organizacionais para fomentar a emergência de uma outra cultura, 
fundamentada no aprendizado e na melhoria, e não mais em apenas culpar 
e punir, característica da velha visão. 
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Aprendizagem e melhorias 


Para isso, todo o processo de migração para a Nova Visão deve ser vis- 
to como uma jornada, longa e difícil, com inúmeras pedras pelo caminho 
que vão demandar habilidade e muito esforço para que possam ser removi- 
das ou superadas. E o primeiro passo dessa jornada é, sem dúvida alguma, 
o engajamento da liderança. É ela que irá definir o conjunto de princípios 
que deverão nortear a jornada desde o início. O segundo passo é a disse- 
minação, em todos os níveis da organização, dos fundamentos de Fatores 
Humanos, dos elementos básicos dessa Nova Visão. Tal disseminação per- 
mitirá iniciar o processo de construção das relações de confiança, refor- 
çando o espírito de colaboração e fomentando o engajamento de todos na 
busca por soluções duradouras. A partir daí, com a definição da direção a 
seguir e com o um novo repertório de conhecimento compartilhado por 
todos, serão possíveis a experimentação e a validação de novos paradigmas 
no ambiente de trabalho, com a efetiva participação do trabalhador, em um 
processo orgânico de transformações e mudanças sustentáveis para condu- 
zir a organização como um todo a um nível bem mais elevado de resiliên- 
cia, que se traduzirá em mais segurança e elevada eficiência operacional. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


É fundamental reconhecer que a abordagem tradicional de segurança, 
com seu vasto repertório de ferramentas de comando e controle, deman- 
das de conformidade, imposição de regras e procedimentos cada vez mais 
prescritivos e uma burocracia sem fim, também funciona! A nossa história 
é repleta de exemplos de sociedades que floresceram dessa forma. Mas a 
que custo? Em empreendimentos menores, mais simples, essa forma de fa- 
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zer segurança pode até funcionar bem indefinidamente. Mas em indústrias 
de alto risco, com um nível de complexidade cada vez maior, onde cada 
vez mais temos que lidar com tecnologias experimentais que geram lacu- 
nas ainda maiores de incerteza, a estabilidade do sistema depende mais do 
que nunca do trabalhador da ponta, das decisões que toma, sobretudo, nos 
momentos mais críticos, em que um certo grau de liberdade, de autono- 
mia, é essencial. Imaginar que vamos conseguir indefinidamente controlar 
o trabalhador, dizendo a ele o que fazer o tempo todo, é algo impensável, 
inclusive do ponto de vista financeiro. Os recursos são limitados, assim 
como a nossa capacidade de controlar. E muitos líderes já estão se dando 
conta disso. Não há mais de onde tirar os recursos necessários para garantir 
o controle “adequado”. No ritmo atual, logo vamos ter mais supervisores, 
mais gerentes, mais fiscais ou auditores do que executantes. Isso é, para 
dizer o mínimo, uma insanidade. 


Impõe-se a necessidade de buscar por outras oportunidades que a rea- 
lidade já nos oferece, mas que não conseguimos enxergar. Por isso, uma 
mudança na lente dos óculos que usamos para ver o mundo seria um bom 
começo. Perceber como as coisas realmente acontecem, que o sistema só 
funciona porque os trabalhadores lidam com as incertezas no dia a dia do 
trabalho normal, e que é graças à adaptabilidade natural do ser humano 
que eles conseguem reconciliar aquilo que é desejável fazer com aquilo que 
é possível fazer. Muito melhor seria se as organizações parassem de tentar 
impedir essa reconciliação, proibindo as adaptações muitas vezes neces- 
sárias - mas que ainda chamamos de desvios ou violações —, e passassem 
a genuinamente apoiar o trabalhador para que tais adaptações sejam cada 
vez menos necessárias (porque sua eliminação em sistemas complexos se- 
ria impossível) ou tenham maiores chances de sucesso. Mas como fazer 
isso? 

Trazer para as lideranças exemplos de outras organizações que já apli- 
cam com sucesso os conceitos da Nova Visão, com os princípios de Fatores 
Humanos, como é o caso da aviação civil ou da indústria nuclear, já seria 
um ótimo começo. Demonstrar que é sim possível fazer mais com menos, 
desde que haja a compreensão de que o “afrouxamento” dos controles, com 
maior delegação e autonomia a partir de relações de confiança, não só traz 
mais segurança (por mais contraintuitivo que possa parecer para líderes 
com modelo mental suportado por crenças da velha visão), mas também 
resulta em expressivo aumento da eficiência operacional que, associada à 
redução dos custos ou ao redirecionamento de recursos originalmente uti- 
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lizados para controlar, certamente aumentará em muito a resiliência da 
organização em mercados cada vez mais competitivos. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Claro que consegue! Mas não é difícil perceber que, para que uma 
nova visão possa decolar, é preciso muito esforço e muita determinação da 
organização, sobretudo a partir do engajamento, mais do que do compro- 
misso, da sua alta liderança para criar as condições necessárias em um am- 
biente com suficiente segurança psicológica, onde as pessoas — em todos os 
níveis na organização - possam participar, aprender, dar sua contribuição 
e, sobretudo, desafiar a visão corrente, o status quo. Como citado por Ed- 
mondson e Lei (2015), Schein e Bennis (1965) já argumentavam que um 
ambiente onde há segurança psicológica é essencial para que as pessoas 
possam arriscar sem medo e sintam-se capazes de promover as mudanças 
necessárias num ambiente organizacional em permanente mutação, onde 
novos desafios surgem a todo momento. Sim, porque, infelizmente, vi- 
vemos em um ambiente em que ainda é preciso ter coragem para falar o 
óbvio: é claro que nem tudo que estamos fazendo está errado, mas muitos 
dos fundamentos que utilizamos para desenvolver nossas práticas de se- 
gurança, como já mencionado, não têm qualquer sustentação científica e 
podem sim estar muito errados! Há quase um século, Stefansson (1928), 
famoso explorador, já alertava para a dificuldade de se revisar conceitos 
que as pessoas querem aceitar, mesmo que não haja qualquer evidência 
que os suportem. Sobretudo quando tais conceitos viram crenças enraiza- 
das na mente das pessoas, como diversas premissas sem qualquer funda- 
mento científico que suportam a visão tradicional de segurança. O próprio 
Sidney Dekker, um dos expoentes na Nova Visão, nos dá um exemplo de 
quão difícil é a tarefa de nos desvencilharmos dos velhos conceitos, mesmo 
que demonstrando com fatos e dados as suas inconsistências: em 2018, 
uma palestra sua foi mal recebida pelos líderes presentes numa conferência 
sobre visão zero patrocinada pela indústria de petróleo, por ter “ousado” 
questionar esse mantra do Safety Zero (ver Dekker, 2018). 


Além disso, a Nova Visão desafia interesses importantes e poderosos. Se 
nossos sistemas são basicamente seguros (exceto por esporádicos componen- 
tes não confiáveis), como preconiza a visão tradicional, então não há necessi- 
dade de mudanças fundamentais. Por certo, e talvez isso ajude a explicar por 
que ainda hoje nos deixemos seduzir por essas ideias, acreditar nessa premis- 
sa é extremamente conveniente para os gestores. Afinal, é bem mais fácil — e, 
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emocionalmente, mais confortável - adotar ações preventivas meramente su- 
perficiais, como retreinar (ou substituir) o trabalhador ou revisar um proce- 
dimento, do que corrigir problemas estruturais, bem mais graves no sistema 
(Manuele, 2011). Como destaca Perrow (2014), “[...] descobrir que projetos 
defeituosos foram os responsáveis implicaria enormes custos de adaptação e 
correção; descobrir que a gestão era responsável ameaçaria os responsáveis; 
[...] descobrir que 'erros humanos” foram responsáveis preserva o sistema, com 
a adição de alguns soporíferos como um melhor treinamento”. 


Por onde começar? Sem dúvida alguma, é preciso oferecer à alta lide- 
rança a oportunidade de conhecer os paradigmas propostos pela Nova Vi- 
são. É preciso trabalhar com inteligência para conseguir o seu engajamen- 
to. Sem isso, qualquer ação subsequente seria o mesmo que enxugar gelo. 


A Nova Visão, num primeiro contato, é muito difícil de engolir! Ela 
parece ser contraintuitiva e desafia ideias acalentadas há décadas e basea- 
das em modelos mecanicistas sobre o papel do ser humano e, sobretudo, 
da contribuição do “erro humano” para os acidentes. Afinal, compreender 
- e aceitar — que acidentes não são eventos esporádicos, mas sim saídas 
normais de nossos sistemas, causados não por componentes defeituosos, 
mas, em vez disso, pela interação imprevista e pelo forte acoplamento de 
componentes operando normalmente em sistemas sociotécnicos comple- 
xos (Perrow, 1999), não é fácil. Dito assim, parece coisa de algum acadêmi- 
co que nada conhece do dia a dia operacional, não? 


Objetivamente, dentro de um projeto de pesquisa em fatores huma- 
nos na área de óleo & gás, em conjunto com pesquisadores da PUC do Rio 
Grande do Sul (ver Giuliani et al., 2019; Bruno, J., 2020), temos aplicado, 
desde 2019, e com bastante sucesso, uma ferramenta desenvolvida in house 
e a quatro mãos com o professor Eder Henrigson, coordenador científico 
do projeto de pesquisa, que chamamos de laboratório de fatores humanos, 
no qual as lideranças têm a oportunidade de problematizar a visão tradi- 
cional e confrontá-la com os paradigmas distintos propostos pela Nova 
Visão. Isso permite um espaço para experimentação de ideias e debates, 
com tempo suficiente para uma necessária reflexão, diferentemente de um 
treinamento em sala de aula, em que um novo repertório de conhecimento 
emerge quase que naturalmente. É quase a aplicação prática em um ex- 
perimento controlado dos princípios da Nova Visão, que preconiza que 
segurança é um processo de construção pelo trabalhador, no caso aqui, dos 
líderes da organização. Seria impensável defender os princípios da Nova 
Visão escorregando para a aplicação dos mesmos conceitos de comando e 
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controle, para a imposição de uma “nova cultura”, Acabaria como mais um 
“programa” como tantos outros que vêm e vão. 


Segurança construída pelo trabalhador 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Esta é uma questão recorrente e, portanto, muito importante. O pro- 
blema é que a resposta não é algo simples, muito menos consensado, sendo 
objeto de debates no meio científico. 


No mundo cartesiano da velha visão, tudo pode e deve ser medido, já 
que o que não é medido não pode ser controlado, não é mesmo? Afinal, 
ouve-se isso a rodo nas escolas de gestão e MBAs, não? Busch (2019) ques- 
tiona essa premissa, quando sugere que se não conseguimos medir, talvez 
não devêssemos. 


Mas, tentando trazer alguma luz para a discussão, certamente é preci- 
so reavaliar se o que estamos medindo afinal tem algum significado para 
a gestão da segurança nas organizações. Por exemplo, vou citar aqui a in- 
dústria de petróleo, meu background, na qual ainda se dá um valor imenso 
ao acompanhamento de indicadores reativos de segurança ocupacional, 
como se o seu resultado também representasse adequadamente o nível de 
segurança na segurança operacional ou de processo. Nesse ponto, muitas 
indústrias ainda fazem confusão entre segurança ocupacional e segurança 
operacional (ou de processo). E essa confusão, como lembrado por Leve- 
son (2011), pode gerar situações indesejáveis, mas bastante comuns, como, 
por exemplo, a demasiada ênfase que muitas organizações dão para a se- 
gurança ocupacional em detrimento da segurança operacional. E uma das 
razões para isso pode residir no fato de que métricas de segurança ocupa- 
cional, como dias sem acidentes ou taxa de acidentes sem afastamento, são 
mais fáceis de definir e coletar quando comparadas a métricas de seguran- 
ça operacional (ou de processo). 
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Não há uma receita de bolo, mas creio que temos os ingredientes para 
a receita. Precisamos começar por separar claramente as métricas de segu- 
rança ocupacional e segurança operacional (ou de processo) como duas 
situações que exigem abordagens muitas vezes distintas. 


Também é importante que comecemos a nos afastar de indicadores 
meramente reativos, que apenas nos dão uma fotografia de resultados pas- 
sados, com muito pouca, se alguma, indicação do que podemos esperar no 
presente e no futuro, já que não nos dão uma ideia clara do nível de segu- 
rança existente no sistema. 


Finalmente, e esse seria o pulo do gato, há que se desenvolver indica- 
dores proativos que, a partir do conhecimento mais profundo do trabalho 
como realizado nas mais diferentes atividades, possam nos ajudar a identifi- 
car as eventuais limitações das salvaguardas existentes no sistema. Em seu li- 
vro “Disastrous Decisions”, Hopkins (2012) nos deixa algumas dicas. Pratica- 
mente todas as organizações operando atividades complexas e perigosas têm 
algum tipo de processo de gestão de mudanças. Hopkins questiona, a partir 
do exemplo da catástrofe no Golfo do México, em 2010, se não seria o caso 
de permanentemente acompanharmos, por exemplo, o percentual de regras 
quebradas, ou “flexibilizadas”, a partir da aplicação de gestão de mudança. 
Se o percentual for elevado, ou a regra não é mais aplicável ou, pior, riscos 
demasiadamente altos estão sendo sistematicamente adicionados ao sistema. 


Sobretudo em indústrias de alto risco e alta complexidade, onde uma 
falha, por mais simples que seja, pode facilmente desencadear uma sucessão 
de eventos e levar a uma catástrofe, é fundamental redirecionar a energia 
despendida na identificação e na correção das situações de cortes no dedo e 
escorregões para o que realmente importa: os grandes “dragões” (ex., incên- 
dios, explosões, grandes derramamentos) que podem resultar em acidentes 
catastróficos, os quais, além de perdas humanas, ambientais e materiais, po- 
dem comprometer seriamente até mesmo a continuidade do próprio negó- 
cio. Parafraseando Hopkins (2014), tais organizações, com forte participação 
da sua liderança, deveriam focar séria e permanentemente na identificação 
dos elementos precursores das catástrofes e tratar de eliminá-los. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


A Nova Visão vem sendo construída a partir de um enorme arcabouço 
de estudos científicos, produzidos sobretudo nos últimos 40 anos. Desses 
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estudos, emergiram pelo menos duas grandes escolas de pensamento: (1) a 
da Psicologia Cognitiva, cujo principal expoente é o psicólogo e professor 
James Reason e sua tipologia para o erro humano; e (2) a escola dos Siste- 
mas Cognitivos Conjuntos, que tem em Jens Rasmussen, sem dúvida algu- 
ma, seu mais importante representante e que, ao lado de nomes igualmente 
relevantes, como David Woods, Erik Hollnagel, Nancy Leveson, Richard 
Cook, Andrew Hopkins, Sidney Dekker e muitos outros, ajudou a forjar 
os conceitos da Nova Visão de Segurança. Cada escola parte de conceitos 
bem parecidos, mas elas chegam a conclusões bastante distintas, sobretudo 
quanto à compreensão do “erro humano”. 


Uma recomendação para quem quer aprender ou se aprofundar no 
tema? Estude. Estude muito. Um curso de mestrado de alto nível em fa- 
tores humanos, como, por exemplo, o da Universidade de Lund, na Sué- 
cia, demanda pelo menos 20 horas semanais de dedicação ao estudo, entre 
leituras e produção de textos, ao longo dos seus dois anos de extensão. 
Pode começar estudando a história da ciência de segurança, como se deu 
a sua evolução até os dias de hoje e como estudos científicos mais recentes 
ajudaram a construir os conceitos que sustentam a Nova Visão (Dekker, 
2019, é uma ótima opção). E procure ler diferentes autores, de diferentes 
escolas de pensamento, mesmo que tenham visões aparentemente muito 
parecidas, mas que podem propor abordagens diferentes. Construa a sua 
própria opinião e linha de argumentação porque, acredite, você será muito 
questionado e desfiado naquilo que defende. Esteja preparado! A literatura 
está repleta de excelentes publicações e crescendo dia a dia. Procure conhe- 
cer mais profundamente a história da ciência de segurança e como vem se 
dando a evolução desse conhecimento científico. 


Participe de grupos temáticos e associações. Discuta o assunto com 
seus colegas. Não perca qualquer oportunidade para conhecer e se apro- 
fundar mais. Já há muita gente interessada neste tema tão fascinante e cada 
vez mais importante para as organizações do século XXI. 


E, se possível, procure uma educação formal, um mestrado ou douto- 
rado, e não pare por aí. A oferta de cursos de excelência no Brasil ainda é 
pequena, mas há excelentes escolas que oferecem cursos semipresenciais 
na área de fatores humanos e segurança de sistemas fora do Brasil. Com o 
aumento do interesse por esse campo da ciência de segurança, certamente 
em breve mais cursos, e de alto nível, deverão surgir no Brasil. 
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Moacyr Cardoso Jr 


Com sólida formação acadêmica, obtida nas 
instituições ESALQ/USP POLI/USP IPT e ITA, 
tenho me dedicado nos últimos 30 anos ao es- 
tudo e à prática da Análise e Gerenciamento de 
Riscos, tanto ocupacionais como sociais advindos 
dos impactos de acidentes industriais e de sistemas 

sociotécnicos complexos. Para tanto, atuo nas áreas quan- 
titativas, com modelagem de incertezas dos eventos de riscos, com téc- 
nicas tradicionais de probabilidade e estatística, bem como de técnicas 
alternativas para tratamento da incerteza epistêmica. Na área qualitativa, 
tenho experiência com estruturação de problemas — PO-Soft, análise de 
decisão. A integração dos Fatores Humanos e Ergonomia (HF&E) na aná- 
lise de riscos também é uma linha de atuação. Esta experiência acumulada 
ao longo dos anos me possibilitou a criação de disciplinas de Pós-Gradua- 
ção na área de Análise de Riscos, Métodos Quantitativos aplicados aos 
Riscos Tecnológicos e Engenharia de Fatores Humanos para o Programa 
de Gestão Tecnológica — CTE-G do Instituto Tecnológico de Aeronáutica 
em parceria com o IEAv e IÃE, Organizações do Departamento de Ciên- 
cia e Tecnologia Aeroespacial - DCTA. 
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|. CComo VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


A segurança do trabalho, ou segurança ocupacional, está estagnada 
há muito tempo, devido a fatores históricos associados à forma como os 
profissionais de segurança do trabalho foram moldados, ou seja, baseada 
em programas e ementas estáticas,"º dentro de um espaço reduzido de tem- 
po para formação. Dessa forma, o que se observa é que a quase totalidade 
dos engenheiros de segurança foram ou estão sendo formados com a visão 
existente na legislação àquela época, refletindo forte tendência ao reducio- 
nismo do estudo de Normas Regulamentadoras. 


Por que é necessária mudança de visão, e o que seriam essas Novas 
Visões? 

Primeiro, porque o mundo tem experimentado uma mudança de pa- 
radigma, com a evolução dos processos de produção (indústria 4.0 e 5.0), 
mudança nas relações de trabalho e mudança da compreensão de que os 
acidentes/incidentes devem ser analisados em função do contexto em que 
ocorrem, e não simplesmente tentar “encaixá-los” em uma Norma ou Re- 
gulamento. 


Dessa forma, as Novas Visões devem e necessitam ser desenvolvidas 
para que os profissionais de segurança “olhem” segundo os seguintes novos 
paradigmas: 


- Acidentes são resultantes do fenômeno “emergência” dos sistemas 
sociotécnicos complexos, em que agentes humanos, tecnológicos e 
organizacionais podem interagir de forma não prevista ou, melhor 
ainda, não previsível; 


- As mudanças nas relações de trabalho e na forma da organização 
do trabalho não podem mais ser analisadas unicamente pela visão 
reducionista de atender à legislação; 


- O Agente Humano, que é a grande vítima dos acidentes, também é 
responsável pelo sucesso das atividades cotidianas, com o seu saber- 
fazer, representado pelo “work-as-done”. 


5 Definidas pelo Conselho Federal de Educação, por meio do Parecer CFE nº 19/1987, 
que fixa o currículo básico do curso de especialização em engenharia de segurança do 
trabalho. 
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— Finalizando, as Novas Visões clamam por novos métodos de análise, 
novos conhecimentos interdisciplinares (psicologia, sociologia) e 
principalmente pela compreensão de que aquilo que dá errado — 
acidente — é apenas uma parte do processo, podendo ser considerado 
como um evento extremamente raro, e de que o foco da segurança 
é analisar, compreender e potencializar aquilo que dá certo, ou seja, 
a visão da Segurança II (Safety II). 


2. Qualé o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


O mais importante para um profissional de segurança é saber que o 
mundo é dinâmico e, dessa forma, os conhecimentos adquiridos “envelhe- 
cem” com uma velocidade muito grande. Assim, é importante manter-se 
em contato com as novas teorias e práticas profissionais. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Inicialmente, o profissional deve observar os eventos passados sob a 
Ótica das Novas Visões e tentar entendê-los segundo esses conceitos. Aos 
poucos, introduzir tais conceitos à administração e aos trabalhadores, de 
forma que as pessoas também possam avaliar no que a prática das Novas 
Visões contribui para a mudança. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Como falamos acima, por meio da análise de casos recentes, sob a 
ótica das novas teorias (a saber: work-as-done, work-as-imagined, variabi- 
lidade do desempenho diário, ressonância do sistema, dentre outras) e de- 
monstrando à liderança como fica mais fácil e lógico entender os eventos 
com esses novos olhares. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Obviamente, mudanças ocorrem por necessidade. As Novas Visões 
não têm por objetivo substituir as antigas práticas (ex., Safety 1 vs. Safety 
IN), mas sim complementá-las, adicionando uma nova camada ao sistema 
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de segurança, e em uma visão mais holística ao sistema de produção em si, 
englobando produtividade, qualidade, segurança, meio ambiente, dentre 
outros. 


A melhor maneira de se iniciar o processo é integrando as ferramentas 
de Safety 1 e Safety II aos processos, de forma que a cultura da organiza- 
ção entenda que a adição de um controle é importante (Safety 1), mas que 
também olhar para como a atividade é realizada na prática, e com sucesso, 
ou seja, a adaptação do trabalhador às condições impostas, é fundamental 
para que a segurança seja alcançada e os números de eventos negativos 
possam ser gerenciados (Safety IT). 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Na questão de indicadores, muito se discute na segurança, tanto em 
referência aos indicadores reativos (por exemplo, número de acidentes) 
quanto aos indicadores proativos (por exemplo, número de observações 
do work-as-done). Os indicadores reativos devem ser “entendidos” de for- 
ma diferente, são úteis para mostrar a evolução da saúde do sistema, mas 
é importante saber que acidente “zero” não é indicador de segurança, e 
talvez um desastre de grandes proporções esteja na iminência de acontecer, 
apesar do indicador favorável. Indicadores que demonstrem a evolução do 
sistema em relação à resiliência (capacidade de o sistema se adaptar em 
condições de estresse para eventos esperados e não esperados). Entre esses 
indicadores, ressaltam-se: aqueles relacionados às capacidades de anteci- 
par, monitorar, responder e aprender. 


Indicadores da capacidade do sistema 
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7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


A recomendação é que os profissionais de segurança busquem parti- 
cipar dos inúmeros fóruns e grupos de discussão que existem na internet, 
como o Canal do YouTube do Hugo Ribeiro - Segurança Diferente, em que 
informações trazidas de vários especialistas da atualidade são disponibili- 
zadas de uma forma concisa e, na grande maioria das vezes, em português. 
Grupos no LinkedIn também são uma boa fonte de referências e, princi- 
palmente, de contatos de profissionais que estão estudando e implemen- 
tando as Novas Visões em suas organizações. 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA As Novas VISÕES? 


Há três definições aqui. A primeira diz respeito ao movimento das 
Novas Visões: um conjunto de pesquisadores, estudos, teorias e princípios 
científicos voltados a entender como a segurança é realmente criada em 
uma organização. Como definição guarda-chuva, ela contém uma grande 
quantidade de teorias científicas embaixo dela, tais como Segurança Di- 
ferente, Teoria dos Acidentes Normais, Teoria das Organizações de Alta 
Confiabilidade, Engenharia de Resiliência, Segurança-II, Teoria da Exten- 
sibilidade Graciosa, Performance Humana e Organizacional (HOP), só 
para nomear algumas. 


A segunda definição é o termo Novas Visões em si. Esse rótulo, “No- 
vas Visões”, vem muito dos trabalhos do Professor Sidney Dekker. Em di- 
versas publicações, ele se refere ao entendimento de que o erro humano é 
o resultado das condições do local de trabalho e o sintoma de problemas 
organizacionais mais profundos como “Nova Visão do Erro Humano” ou 
“Nova Visão de Fatores Humanos”. É daí que vem a ideia de contrastar 
essas novas ideias sobre segurança, a Nova Visão, com as abordagens tradi- 
cionais, a Velha Visão. 


E, por último, a definição prática: como as Novas Visões são diferen- 
tes das Velhas Visões? Esse movimento surgiu como opção alternativa às 
práticas, às teorias, aos modelos e às abordagens até então preponderantes 
na ciência da segurança. A velha visão, ou visão tradicional de segurança, 
como é chamada por alguns pesquisadores, entende que: 


* as organizações seriam intrinsecamente seguras se não fosse pelas 
pessoas erráticas; 


e seguir 100% dos procedimentos, das regras de segurança e da 
legislação 100% do tempo garante segurança; 


e atecnologia é sempre confiável e segura, e por isso deve ser utilizada 
para substituir o elemento humano e reduzir a chance de erros; 


* para gerir a segurança, é preciso controlar, medir, definir objetivos 
claros e descrever o que se faz, quando faz e como se faz; 


e os acidentes são unicamente causados por uma combinação entre 
buracos nas defesas de segurança, erro humano e falhas latentes 
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(erro dos gestores). Para evitar o próximo acidente, o melhor é 
se livrar do erro humano ou puni-lo, especificar mais o trabalho 
e implementar mais tecnologia para tirar o elemento humano do 
trabalho. 


Através de diversas pesquisas científicas conduzidas em diversas 
disciplinas ao redor do mundo, pesquisadores começaram a chegar 
às conclusões semelhantes, que contradiziam os princípios vigentes 
da Velha Visão: 


as organizações não são intrinsecamente seguras. Muito pelo 
contrário, quem garante a segurança das operações são os operadores 
da linha de frente, e não os gestores, processos e práticas de gestão; 


há uma distância abismal entre o que os gerentes pensam sobre 
como o trabalho deve ser realizado e como ele é realmente realizado 
na prática. O mesmo ocorre com os procedimentos e as regras de 
segurança, e desviar dos procedimentos, muitas vezes, é o mais 
seguro a se fazer; 


a tecnologia não funciona como esperado e especificado pelos 
fabricantes, na maior parte do tempo. E isso faz com que o 
trabalhador tenha que adequá-la às suas condições de trabalho. 
Isso é algo que os pesquisadores chamaram de finalizar o design da 
tecnologia; 


a gestão da segurança virou uma burocracia que aumenta os custos, 
reduz a produtividade e não contribui em nada para ajudar os 
operadores a lidar com os problemas do dia a dia. É muito fácil 
adicionar e acumular coisas em nome da segurança e muito difícil 
de se livrar de coisas que não servem mais ou não deram certo; 


os acidentes acontecem com pessoas normais, fazendo o trabalho 
normalmente, como em qualquer outro dia, num dia normal. Nessa 
visão, o acidente é o preço que se paga quando a produção de um 
serviço ou produto fica muito complexa. 
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2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança pre- 
cisa saber sobre as Novas Visões? 


O grande fator diferencial das Novas Visões é trazer o pensamento crí- 
tico como sua pedra fundamental. Pensamento crítico é procurar questio- 
nar algo que você ouviu ou algo que você faz após uma observação inicial. 
Questões como “por que eu faço o que faço?” “como isso ajuda a alcançar 
meus objetivos?” “há outras formas melhores de fazer isso?” mostram que 
estamos sempre tentando fazer sentido das coisas que fazemos e refletir 
sobre o quanto elas nos ajudam. 


O mesmo se aplica à segurança. Questionar como as atividades pre- 
vistas em um Programa de Gestão de Risco (PGR) vão ajudar a empresa 
a ser mais segura é um exemplo da utilização do pensamento crítico. E a 
Nova Visão faz isso constantemente! Repare que não estamos julgando as 
práticas como boas ou ruins antes de avaliar evidências, referências, mo- 
tivos, fatos e qualquer outra informação disponível. O objetivo é ter sua 
própria opinião sobre se aquela prática é útil ou não, e depois investigar 
melhor, e não simplesmente porque alguém lhe disse que ela é importante 
ou porque tem que cumpri-la por causa da legislação. Muitas das práticas 
que utilizamos no dia a dia são mais resultados de uma má interpretação 
do que a legislação em si. 
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3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Há duas formas para implementar a Nova Visão. A primeira é a im- 
plementação sistêmica, por toda a organização. Essa é a mais complicada e 
precisa ser feita por meio de uma gestão da mudança. Entre várias outras 
atividades, é preciso definir o que vai ser implementado e quando, conven- 
cer a diretoria executiva e o conselho deliberativo da empresa, estabelecer 
os passos antes de fazer a mudança, identificar as pessoas que auxiliariam, 
prever quais são os focos de resistência e as dificuldades, e começar a mu- 
dar aos poucos, para ir testando o que funciona e o que não funciona. 


Como esperado, essa implementação precisa de muito tempo, dedica- 
ção, grandes aportes financeiros e um certo acesso ao alto escalão da em- 
presa, além de um gerente de projeto dedicado. Se você não tem nenhum 
desses recursos disponíveis, sinto muito em dizer, mas você dificilmente 
conseguiria implementar a Nova Visão na sua empresa. Calma, nem tudo 
está perdido. Há uma outra forma de implementar. 


Essa segunda forma é o que eu chamo de microexperimento. O ob- 
jetivo é testar, de modo controlado e utilizando uma pequena atividade, 
algum princípio da Nova Visão. Você pode mudar a forma que você faz 
uma atividade ligada à segurança do trabalho por um tempo determinado 
ou sempre que uma situação específica aconteça. Ao final, você vai refletir 
sobre o que normalmente você faz e a nova forma de trabalhar, para avaliar 
(e decidir) se vale a pena mudar. Tenho certeza de que microexperimentos 
são extremamente úteis para testar quaisquer novas formas de trabalhar. E 
a ótima notícia é que você não precisa de recursos financeiros, nem apro- 
vação do presidente da empresa para fazer isso (ainda bem!). E, se não 
funcionar, tudo bem. Só se gastou um pouco do seu tempo e energia. 


De modo mais específico, o microexperimento funciona da seguinte 
forma: 


1. Você seleciona alguma atividade do seu dia a dia, algo de que você 
não gosta, que você acha uma perda de tempo, ou que acha que não traz 
nenhum benefício para a empresa ou para o trabalhador. 


Boas candidatas para a mudança incluem atividades tais como com- 

pilação dos indicadores de segurança que servem somente para atualizar 
« r . . » . m . 

placas de “estamos há x dias sem acidentes”, investigações de acidentes, 

incidentes e quase-acidentes que chegam sempre às mesmas conclusões 

(violação e erro humano, é claro) ou a caminhada de segurança que procu- 
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ra comportamentos inseguros (“eu não sei como fazer o seu trabalho, mas 
acho que esse comportamento está errado”). 


2. Em seguida, é preciso procurar por ideias ou sugestões sobre como 
fazer aquela atividade de modo diferente, de forma mais relevante e efi- 
ciente, que contribua realmente para a segurança e ainda cumpra com a 
legislação. 

No caso da investigação e da análise de acidentes citado anteriormen- 
te, por exemplo, você pode substituir todas as ferramentas tradicionais de 
investigação que você normalmente usa, tais como o diagrama de Ishika- 
wa, OU OS 5 porquês, ou o queijo suíço, ou a análise da causa raiz, por algo 
que lhe permita realmente aprender durante a investigação. Pode ficar 
tranquilo que nenhuma dessas ferramentas ou métodos de investigações 
vai levar à “verdade verdadeira” ou à “causa raiz”. Há muito tempo a ciência 
já conclui que as investigações de acidentes que usam métodos estrutura- 
dos e modelos de acidentes somente “descobrem” o que se está procurando. 
Ainda tem mais. As descobertas e conclusões das investigações dependem 
muito mais do que o investigador acredita ser relevante do que da ferra- 
menta ou do método... Mas isso é assunto para um outro dia. 


3. O próximo passo envolve testar a nova prática em uma condição 
específica, unidade, processo, ou com um grupo de trabalhadores. 


Voltando à investigação, eu uso e muito três princípios do HOP toda 
vez que eu preciso fazer uma investigação: “o erro humano é normal” “cul- 
par não conserta nada” e “o contexto influencia o comportamento”. Na prá- 
tica, isso significa tentar entender por que as pessoas fizeram o que elas 
fizeram, por que fez sentido para elas e como o trabalho é normalmen- 
te feito. Ao invés de sentar na minha mesa e ficar procurando cabelo em 
ovo, tentando identificar que parte das políticas de segurança e dos pro- 
cedimentos ou regras de segurança os trabalhadores violaram, eu procuro 
aprender com eles: o que acontece no dia a dia deles que eu não estou a par, 
que não imagino ou nunca passou pela minha cabeça? 


Nas minhas conversas com os trabalhadores, eu tento entender o que 
aconteceu do ponto de vista deles, sem julgamento, sem comparar com o 
que eu ou outros fariam. Eu também procuro saber como o trabalho nor- 
malmente é feito por outros trabalhadores nas mesmas condições, o que 
funciona e o que não funciona. Quando fica claro como o ambiente físico, 
o trabalho, os procedimentos e a tecnologia os levaram a fazer o que eles 
fizeram, eu proponho soluções. Já que agora sabemos o que normalmente 
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acontece e os problemas que as pessoas enfrentam, é possível sugerir re- 
comendações duradouras e que consertem a organização, ao invés de nos 
enganar (e enganar a empresa) propondo ações punitivas, pedir mais trei- 
namento ou propor mais procedimentos. 


4. Comparar os resultados e sua experiência ao fazer algo novo com o 
que você costumava fazer no passado. 


Ao aplicar a uma situação controlada, você terá resultados suficientes 
para fazer uma comparação entre o que você alcançou com a nova forma 
e os resultados do que normalmente você faz. Tenho certeza de que essa 
comparação vai lhe mostrar como há muitas outras formas mais eficientes 
e relevantes de se fazer segurança do trabalho. 


5. Por último, mostre os resultados para seus colegas e superiores 
como meio de iniciar a discussão sobre se é possível implementar aquela 
prática na empresa. 


A ideia dessa última etapa é estimular o pensamento crítico dos seus 
colegas e supervisores. É muito mais fácil mudar a cabeça deles apresentan- 
do fatos que aconteceram na mesma realidade deles do que apresentando 
um vídeo ou um artigo descrevendo as maravilhas dessa nova prática em 
uma realidade muito distante. Mesmo que você não consiga que eles con- 
cordem em fazer a mudança, certamente a semente foi plantada. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


A maioria das práticas de gestão de segurança que os profissionais de 
segurança usam no dia a dia também não possuem evidências, “números” 
suficientes que mostrem que elas funcionam. Nem mesmo o PGR ou siste- 
mas de gestão de segurança são cientificamente comprovados. Muito me- 
nos a segurança baseada em comportamento (BBS). É duro, mas é verdade. 


Como apresentado na resposta anterior, se você conduzir um expe- 
rimento e conseguir mostrar que a nova atividade na gestão de segurança 
traz melhores resultados, tenho certeza de que a liderança vai estar mais 
aberta a aceitar a mudança do que se você chegar somente com uma ideia. 
Da mesma forma, se você chegar com “números” de outras empresas, de 
um ambiente que é bem diferente daquele a que a liderança está acostuma- 
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da, tenho certeza de que eles não vão estar abertos a ouvir a sua proposta e 
muito menos a aceitá-la. 


A última dica é não se ater a rótulos. Você não precisa mencionar ex- 
plicitamente que essa prática é parte da Nova Visão, ou Segurança-II. Apre- 
sentar o rótulo pode fazer com que as pessoas se fechem para sua proposta 
logo no início, apenas porque elas têm medo do novo, ou não gostam da 
teoria X ou têm horror ao autor Beltrano. No final das contas, o que quere- 
mos é fazer uma segurança do trabalho que realmente faça diferença para 
os trabalhadores e não ficar presos a rótulos e autores. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


A indústria pode e certamente precisa mudar. Querer evitar um aci- 
dente ou incidente a qualquer custo é uma aspiração louvável. O problema 
se dá quando isso leva a uma inversão de valores: ter os índices de acidentes 
e incidentes ligados a sistemas de recompensa e punição, ou ter a perfor- 
mance dos gerentes medida pelo número de horas de trabalho perdido, 
ou, ainda, fazer celebrações por ter tido várias horas, dias, semanas sem 
acidentes. Com certeza, esse tipo de coisa vai levar a sua empresa para um 
acidente. E muito em breve. 


Na aviação, pesquisas já mostraram que quanto mais as empresas 
aéreas reportarem (e investigarem) incidentes à autoridade de aviação, 
menos chance elas têm de sofrer um acidente catastrófico ou fatalidades. 
Obviamente isso não quer dizer que vamos forçar que os incidentes acon- 
teçam para evitar os acidentes. Não é isso. O que a pesquisa mostra é que 
a empresa precisa parar de tentar esconder os incidentes, parar de ficar 
jogando com a definição do que é ou não considerado incidente e parar de 
ficar jogar para debaixo do tapete os seus problemas. É preciso, consequen- 
temente, fazer bom trabalho investigando, analisando e entendendo o que 
contribui para o incidente e propor recomendações que mudem a organi- 
zação. Uma comunicação aberta dos problemas, sem medo de punição, é o 
caminho para aprender com os incidentes para evitar ter que aprender na 
marra com os acidentes. 


Para resumir, se você quiser sair da filosofia do acidente zero, o pri- 
meiro e mais importante passo é parar de culpar os seus trabalhadores pe- 
los erros, quase-acidentes e incidentes. Junto com isso, você precisa parar 
de contar os dias sem acidentes, jogar fora toda e qualquer placa que mos- 
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tre “estamos há X dias sem acidentes” e desvincular qualquer bônus ou 
premiação dos indicadores de segurança. Esses passos simples já vão fazer 
uma enorme diferença no ambiente da sua organização. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Indicadores de desempenho sempre rendem boas discussões e con- 
tradições: uns dizem que não é possível gerenciar sem medir; outros dizem 
que se não consegue medir, talvez você não deva. Os pesquisadores das 
Novas Visões ainda não chegaram a um consenso sobre o que conta como 
bons indicadores de desempenho ou se ter indicadores de desempenho se- 
ria necessário. Alguns pesquisadores até chegam a dizer que os indicadores 
exclusivos voltados a medir a segurança (ou melhor, a insegurança) são 
inúteis. Eles dizem que os profissionais de segurança deveriam focar nos 
indicadores de desempenho que já existem na empresa e que sejam foca- 
dos na situação financeira, na operação, no trabalho executado na linha 
de frente e na capacidade da empresa de lidar com demandas inesperadas. 


A ideia de tentar usar indicadores que informem quando os limites de 
segurança do sistema estão sendo testados é muito popular entre os pes- 
quisadores da Engenharia de Resiliência. Em diversos estudos, pesquisa- 
dores têm proposto indicadores de resiliência como meio de monitorar a 
capacidade da empresa de manter sua operação sem maiores problemas 
apesar de distúrbios ou problemas inesperados. 


Um ótimo exemplo é o estudo conduzido em um Centro de Contro- 
le Operacional (CCO) de uma empresa aérea brasileira. Os pesquisadores 
perceberam que quanto maior o número de pequenas manutenções pos- 
tergadas para uma aeronave, maiores as chances de haver uma parada não 
programada para uma manutenção maior e mais criteriosa. Se essa parada 
acontecer de modo inesperado, cria-se um grande problema para a malha 
de voos, gera-se pressão por tempo sobre operadores do CCO e, potencial- 
mente, sobre os pilotos também, devido aos atrasos e ao remanejamento 
de passageiros e tripulação. Os pesquisadores concluíram que o número de 
manutenções postergadas pode ser um ótimo indicador de que a pressão 
de tempo pode ocorrer a qualquer momento. Sabendo que há uma grande 
chance de ela acontecer, os profissionais de segurança podem se antecipar 
e reduzir a pressão antes que cause um incidente ou acidente. 
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7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Certamente este livro que você está lendo neste momento já vai te dar 
uma ótima ideia sobre as Novas Visões e sugestões simples que podem ser 
implementadas hoje mesmo. 


Para continuar nesse aprendizado, no entanto, vai ser preciso ir um 
pouco mais longe para conseguir as informações. Fique ligado nos canais 
do YouTube Segurança Diferente, do Hugo Ribeiro, Ergonomia da Ativi- 
dade, do professor Raoni Rocha e Segurança do Trabalho, do Nestor Neto. 
Muito do conteúdo está em português, o que ajuda, e os vídeos, ainda que 
em inglês, trazem legendas, o que é um alívio. 


Para os que possuem perfil no LinkedIn, o grupo Nova Visão de Segu- 
rança também é uma ótima fonte de informações sobre pesquisas recentes, 
palestras e apresentações. Eu, os editores deste livro e muitos dos autores 
fazemos parte do grupo, compartilhando e interagindo com os posts que 
trazem temas interessantes sobre segurança no trabalho e que estão alinha- 
dos com a proposta das Novas Visões. 


Para aqueles a quem o inglês não é uma barreira, o podcast The Safety 
of Work, dos meus colegas de Universidade Dr. David Provan e Dr. Drew 
Rae, é uma excelente opção. A cada duas semanas, eles trazem um tópico 
relacionado à segurança do trabalho e analisam as pesquisas científicas em 
volta dele. É o meio mais fácil e prazeroso de saber sobre recentes desco- 
bertas da ciência sem ter que se dar ao trabalho de ler (e dormir sobre) os 
artigos. 


Para os mais ousados, que não se importam em ler em inglês, o site 
safetydifferently.com traz uma coletânea de artigos escritos pelos mais dis- 
tintos pesquisadores da Nova Visão. A grande vantagem do site é que os ar- 
tigos são escritos de forma mais amigável e são muito fáceis de ler, mesmo 
que em inglês, do que os artigos científicos (que são tediosos, cá entre nós). 
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Graduado em Engenharia de Produção e Espe- 
cialista em Engenharia de Segurança do Traba- 
lho e em Ergonomia. Mestrando em Engenharia 
de Produção na área de Estudos Sociais do Tra- 
balho, da Tecnologia e da Expertise. Atualmente de- 
senvolve uma pesquisa sobre o erro humano, gestão 
do conhecimento tácito em um ambiente de terceirização 

de um hospital universitário. 


Após viver algumas experiências em sua vida profissional, tornou-se clara 
a relevância de se compreender a expertise, a competência e a percepção 
na gestão de risco feita pelo operador em situação, questões que ainda 
são tratadas pelas organizações através de um senso comum e ferramen- 
tas padronizadas, sendo causa e consequência da compreensão rasa que 
é habitual ao tema. 


Vê nas “novas” seguranças e no desponte dessas abordagens para o mains- 
tream uma possibilidade de atuação em diversos pontos das relações or- 
ganizacionais. Crê ser um ponto de virada, em que o estudo do trabalho é 
uma necessidade para as reflexões sobre a segurança com foco na auto- 
nomia e no uso das regras e dos procedimentos. 


Fora da segurança, suas principais atividades buscam sempre o contato 
com o natural, bem como pessoas e situações novas. Ele acredita que é 
no alargamento dos nossos horizontes que conseguimos realmente nos 
encontrar. 
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l. Como vOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


Essa é uma questão importante, já que é necessário tomar cuidado 
com o buzz em torno do termo. Entendo que aquilo que podemos chamar 
de “Novas Visões” pode ser visto por dois aspectos. É um movimento, re- 
cente, de profissionais da segurança que, a partir do estabelecimento de 
uma literatura mais farta e abundante do tema, começam a buscar refe- 
renciais mais adequados, implantando práticas voltadas a uma melhor lida 
com o ser humano nas organizações. Esse tema vem sendo pesquisado nos 
últimos 40, ou mesmo 60, anos. Assim, as Novas Visões também podem 
ser vistas como “pontos de chegada” convergentes de alguns campos do co- 
nhecimento, em que vários grupos de pesquisadores de diferentes escolas 
sobre o fator humano dialogam sobre bases, parcialmente similares, sob o 
guarda-chuva das Safety Sciences. Ou seja, as Novas Visões é um movimen- 
to recente, mas de raízes diversas e antigas. 


Todavia, alguns aspectos desses “pontos de chegada” parecem ser mais 
salientes, e talvez de maior concordância, pois são diagnosticadas insufi- 
ciências da segurança tradicional para avançarmos na redução de aciden- 
tes, principalmente os de grande severidade e os de adoecimentos no tra- 
balho. Algumas das principais críticas são relativas à ampla utilização de 
abordagens comportamentalistas, fundadas no behaviorismo, como forma 
eficaz de compreender as razões do comportamento humano em situações 
de risco. O famoso e recorrente Based Behaviour Safety (BBS). Essa técni- 
ca é duramente criticada pela compreensão simplória do ser humano em 
atividade, a qual leva, então, a formas de gestão ineficazes e, por vezes, 
estigmatizantes do trabalho nas organizações (operacional, mas também 
o de gestão). Ora, ao colocar em primazia um entendimento do compor- 
tamento humano a partir de estímulo-resposta deixa-se de compreender a 
efetividade da Atividade (do trabalho real das pessoas) em toda sua com- 
plexidade, colocando-se as ações em uma espécie de “caixa preta” que con- 
trolamos a partir de input e outputs. Ao mesmo tempo em que o beha- 
viorismo tem a sua potência explicativa, a adoção de um ferramental que 
limita o aprofundamento dos determinantes de um comportamento, que o 
coloca dentro de uma lógica simplória, mais obscurece nossa visão sobre o 
sistema e as pessoas do que nos ajuda a caminhar. 
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É necessária uma visão do trabalho que (re)situe a atividade em con- 
texto, e a (re)compreenda como integrante de um sistema sociotécnico. 
Ora, as organizações são sistemas técnicos, como os sistemas físicos, como 
instalações e hardwares, e com Tarefas, prescrições sobre como o traba- 
lho deve ser feito, mas também são sistemas sociais, determinados pela 
estrutura, pelas disposições hierárquicas da organização e pelas pessoas, 
com suas dimensões cognitivas e sociais. Esses sistemas estão inseridos 
em ambientes dinâmicos e complexos, reagindo, se adaptando, dinâmica 
e ecologicamente, a estes. Temos, então, a Ergonomia da Atividade e, mais 
especificamente, a Ergonomia Cognitiva, bem como a Engenharia de Re- 
siliência e a Joint Cognitive Systems, como principais expoentes históricos. 
Além, é claro, dos seus desdobramentos mais recentes nas HOP, Safety II, 
Safety Differently etc. 


Também devem ser incluídos nesse devir conhecimentos de campos 
como a Sociologia dos Desastres Tecnológicos, que permitiu aos sociólo- 
gos abrir a “caixa preta” das causas dos desastres no nível de engenharia e 
reformulá-las a partir de seus determinantes “sociais”, em vez daqueles da 
“engenharia”. Quando (re)olhamos para explicações de nível de engenharia 
de acidentes tecnológicos e as vemos através do prisma da sociologia do 
conhecimento científico, então novos e importantes insights sobre a gestão 
do risco são revelados, auxiliando o desenvolvimento de cunho mais práti- 
co dos Management Studies of Safety. 


O debate sobre o “erro humano”, a partir do seu (re)enquadramento 
em relação aos acidentes, parece ser central, e desse modo uma “visão mi- 
cro” sobre como ocorre a Segurança em Ação. O alargamento anterior para 
determinantes dos acidentes mais distantes da linha operacional é acresci- 
do de dimensões cognitivas situadas, isto é, como o trabalhador lida/lidou 
com o problema em situação, propiciando compreensões da articulação 
entre normas e percepção em ação, bem como a noção de expertise e sua 
relação dinâmica frente ao risco. Há também uma “visão macro” das em- 
presas e suas funções produtivas, as quais são compreendidas a partir de 
referenciais sistêmicos, em que determinantes distantes do chão de fábrica 
ressonam por toda a estrutura organizacional. 


Assim, no tocante às práticas tradicionais de segurança, torna-se im- 
positivo que, a partir de uma reflexão crítica, se critique reconhecendo e se 
reconheça podendo criticar. É somente nesse diálogo franco que podemos 
edificar esse, nem tão novo, mas ainda fundamentalmente necessário, ca- 
minho da segurança. 
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2. Qualéo fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


A (re)compreensão do trabalhador em atividade e a sua visão sobre o 
trabalho humano é aquilo que me parece ser a “virada de chave” mais im- 
portante. Esta começa com o reconhecimento da importância da diferença 
entre Tarefa (o WAI, a prescrição, os objetivos a atingir, os meios técnicos, 
o planejamento, os procedimentos etc.) e Atividade (o WAD, aquilo que 
realmente se faz, o como se faz), para que se possa efetivamente entender 
a ação humana. 


A reflexão mais importante se dá sobre o que realmente traz seguran- 
ça ao sistema e como o ferramental da segurança tradicional, bem como 
a própria área de segurança, assiste as pessoas e as organizações em suas 
diferentes atividades. Seriam as normas e a conscientização o principal, e 
talvez único, ferramental da segurança? 


É necessário um reconhecimento de que aquilo que nos trouxe até 
aqui, e mesmo nos fez surgir enquanto trabalho especializado, as normas, 
são insuficientes para nos fazer avançar. É necessária a superação das abor- 
dagens que compreendem a segurança somente a partir das regras e dos 
procedimentos, de tratativas que se centram em “orientações” e acúmulo 
de regras, pelas quais a segurança dos sistemas humanos é avaliada a partir 
de visões mecanicistas. Mede-se e gerencia-se o(s) ser(res) humano(s) a 
partir de referenciais similares àqueles utilizados para se controlar máqui- 
nas. 


Essa constatação de insuficiência não é uma negação do que veio antes. 
Os sistemas técnicos, mecânicos e de engenharia são necessários, funda- 
mentais, mas o desafio que se impõe é uma melhor compreensão de como 
o trabalhador efetivamente se utiliza deles, como ocorre essa apropriação, 
como ocorre a Segurança em Ação, juntamente à Segurança Normatizada. 


Ação é construída por meio de elucubrações e reflexões, possibilida- 
des elencadas, refletidas e cristalizadas em escolhas, bem como de imersão 
no trabalho e desenvolvimento do controle tácito do risco. A Segurança 
Normatizada só dá conta do que é previsível, daquilo que já foi vivenciado 
no passado. Já a Segurança em Ação antecipa e percebe algum disfunciona- 
mento, atuando inclusive em interações e situações inéditas. 


É necessário recompreender o papel do profissional de segurança e 
da própria segurança dentro da organização. Incluir uma orientação tam- 
bém para os Fatores Humanos e Organizacionais de Segurança (FHOS), de 
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modo a reconhecer adequadamente as expertises dos operadores e garantir 
a sua própria segurança e a do sistema, avaliando aderência e pertinência 
das prescrições à realidade do “chão de fábrica”. Nós, profissionais de se- 
gurança, precisamos conseguir nos aproximar das práticas operacionais e 
da gestão, de modo a fomentar consciência compartilhada dos riscos, prin- 
cipalmente os mais graves, de modo a auxiliar no desenvolvimento de um 
domínio efetivo e dinâmico dos riscos. 


Contudo, essa mudança não deve ser encarada como um jogo de adi- 
ção somente, em que novos conhecimentos são inseridos como peças que 
se encaixam. O caminhar técnico/científico é repleto de autofagias, de mu- 
danças de paradigmas, de criação de novas pontes e de queima de anti- 
gas. Não evoluímos sem reflexão crítica, e reflexão crítica necessariamente 
enxerga com um olhar reflexivo para o que temos no momento. Velhas 
práticas que induzem a uma visão do trabalho “de fora” (perspectiva de 
um observador, a “visão em terceira pessoa”) devem ser criticadas, bem 
como toda essa “filosofia” de gestão que, em busca de uma simplificação 
das informações para melhor gestão, acaba por enviesar nossas percepções 
do trabalho do outro. É necessário ver “de dentro” (perspectiva do próprio 
trabalhador, a “visão em primeira pessoa”) o que significa o abandono de 
velhas práticas e crenças sobre o trabalhador. 


Dessa forma, impõe-se uma visão crítica sobre práticas da seguran- 
ça e posturas dos profissionais que trabalham com esse tema. Avaliações 
descontextualizadas do trabalho humano, como estas que provocamos ao 
compartilharmos vídeos de acidentes sem os discursos e as percepções dos 
envolvidos, são altamente deseducativas. Elas induzem a uma compreen- 
são de que é possível julgar a atividade a partir da simples observação do 
comportamento, e, assim, trabalhamos como antiprofessores treinando a 
nós, e aos outros, em percepções deletérias. O quanto de nossos sistemas e 
ferramentas de SST encarnam essas perspectivas? O quanto o próprio cam- 
po da Segurança do Trabalho, mais especificamente no Brasil, utiliza-se de 
um ferramental descolado da real natureza dos riscos daquelas práticas que 
efetivamente ocorrem em campo? 


A recolocação da atividade em debate, a partir de uma abertura para 
o dissenso como forma necessária à evolução das práticas, mostra-se como 
uma das formas mais instrutivas, quando bem conduzidas, claro. Contu- 
do, não é uma questão de “bom senso” do profissional de segurança, mas, 
sim, de um posicionamento com o objetivo de assimilar novas formas de 
perceber o trabalho e, principalmente, o comportamento do trabalhador. 
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Entender as suas escolhas, mesmo quando de um desvio, mesmo quando 
da ocorrência de um erro. 


Esse posicionamento se funda na análise da Atividade a partir de uma 
visão compreensiva da ação vivenciada em situação, para só então se poder 
estabelecer suas relações e determinantes, o que contrasta com prejulga- 
mentos ou estereotipagens dos trabalhadores (tolos, crianças indolentes ou 
cumpridores estritos de regras). Assim, os trabalhadores são portadores 
de expertise e desenvolvem seu trabalho imersos em contextos, atuando 
a partir de uma Racionalidade Local. É necessário compreender, mesmo 
quando achamos que o trabalhador não tem razão naquilo que faz, as suas 
razões, aquilo que moldou seu comportamento, seus determinantes obje- 
tivos e subjetivos. 


Com isso, concepções de base linear e causal (Teoria do Dominó e Pi- 
râmide de Heinrich/Bird, por exemplo), ou mesmo aquelas mais complica- 
das, mas ainda lineares (Modelo do Queijo Suíço), se mostram insuficien- 
tes, e mesmo parcialmente incorretas, para a compreensão da segurança 
nas organizações atuais. Essa crítica não anula a sua grande contribuição 
histórica para a evolução da segurança, de forma que alguns conceitos ali 
surgidos ainda têm capacidade explicativa. Contudo, pode-se afirmar que 
levaram às tentativas de identificar sistematicamente “erro humano” por 
meio da observação na prática e estão fadadas ao fracasso. 


A Sedução de Causa Raiz também se funda nessas abordagens redu- 
cionistas da causalidade, as quais não são, comumente, aplicáveis a siste- 
mas sociotécnicos complexos e a “acidentes de sistema”. Por final, a própria 
avaliação do “nível? de segurança da organização a partir de um conjunto 
limitado de indicadores, como alardeado por tais concepções, também se 
mostra uma fonte limitada de “medição”. Indicadores indicam, sendo ne- 
cessário explicá-los e contextualizá-los pela perspectiva da Atividade, bem 
como avaliar criticamente e periodicamente a sua capacidade de ser um 
“retrato” da segurança. 


Também é proveitosa a abordagem da segurança a partir de perspec- 
tivas mais amplas, como a partir da Cultura de Segurança, ou melhor, das 
Culturas de Segurança, existentes na organização, em que estas devem ser 
vistas como uma construção articulada de-baixo-para-cima e de-cima-pa- 
ra-baixo (bottom-up e top-down). A efetiva colocação de qualquer mudan- 
ça organizacional em curso depende de um trabalho de base multinível, de 
forma permanente, constante, porém com sabedoria. 
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Para quem trabalha ou já trabalhou mais próximo às atividades ope- 
racionais, muitos argumentos das Novas Visões são lógicos, talvez mais 
facilmente reconhecíveis como aptos, quando rememorados das nossas 
histórias profissionais. Contudo, há um grande trabalho a ser feito, uma 
vez que é usual o emprego dessas visões antiquadas, as quais se encontram 
cristalizadas nos sistemas de gestão e de crenças das organizações. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


A primeira recomendação é para uma reflexão franca em nosso pas- 
sado enquanto profissionais de segurança. Quantas vezes investigamos (e 
não realmente analisamos) acidentes e saímos com ações que sinalizam 
que “faltou algo”? Seja um procedimento, um dispositivo, atenção ou per- 
cepção de risco, as nossas análises causais costumam sempre chegar a um 
mesmo denominador: “faltou algo!” 


A implementação começa com essa mudança de perspectiva do pró- 
prio profissional de segurança. Mas isso não significa abandonar tudo 
que vem sendo feito. As práticas anteriores faziam sentido, e ainda fazem 
algum, em recortes. Contudo, é necessário se recompreender no próprio 
campo técnico, e assim articular as perspectivas técnicas anteriores às 
abordagens atuais do fator humano. Não é possível causar mudança se 
nós mesmos não estamos tocados, se aquilo que falamos não faz sentido 
para nós e não ressona nas nossas práticas de segurança e ações do dia a 
dia. 

Todavia, também não parece ser produtivo que primeiro tenhamos 
que captar todos esses conhecimentos, para só então aplicá-los (são tan- 
tos conhecimentos em tantos campos de conhecimento...). De qualquer 
forma, é necessário estudar, ler, se atualizar. Não há outro caminho. 
Dado esse primeiro passo, o próprio trabalho, a segurança e o risco 
começarão a aparecer com novas cores e contrastes para o profissional. 
Aqui o que se mostra mais proveitoso são as idas e vindas entre campo 
e teoria, isto é, em avaliar aquilo que se vê no campo frente aos métodos 
e às teorias, bem como o inverso, avaliar os métodos e as teorias frente 
aquilo que se vê em campo. A partir do estabelecimento e da media- 
ção desse diálogo do campo e referenciais teóricos, sugerem-se duas 
possibilidades de se começar a movimentação em direção à mudança: a 
contaminação das práticas atuais de SST ou o uso de eventos acidentais 
como alavancagem. 
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A contaminação das práticas atuais pode ocorrer a partir do uso de ro- 
tinas já existentes, de modo a enriquecê-las e modificá-las. Com novos refe- 
renciais, podemos ver (finalmente) a inadequação (ao menos em parte) das 
práticas recorrentes, como algumas análises de risco, inspeções e observa- 
ções do trabalho, ou, ainda, nos habituais Diálogos Diários de Segurança. 
Um primeiro estágio é alterar esse caráter coercitivo e impositivo dos SES- 
MT, com os quais não reconhecemos os reais constrangimentos existentes 
nas atividades, criando e cobrando regras nem sempre realizáveis. Ou ainda 
nos DDS, atualmente melhores caracterizados como monólogos de assuntos 
estipulados, que pouco somam à segurança efetiva da atividade, e podem ser 
construídos e orientados pela/para atividade. Ou seja, substituídos por con- 
versas e exposições dos próprios trabalhadores sobre suas atividades, ava- 
liações da disponibilidade de recursos, momentos críticos, simultaneidades 
de atividades em uma mesma área etc. O importante é que recoloquemos a 
atividade como mediador das conversas, em que são de grande relevância os 
briefings e debriefings daquilo que será/foi feito, o que difere completamente 
da somente exposição dos ouvintes a generalidades. 


Nesse mote, um horizonte ainda mais amplo que deve ser perseguido 
é, também, a implementação de Espaços de Debate sobre o trabalho. Es- 
tes podem ter formatos e periodicidades variados, mas são centrados no 
incentivo à discussão do trabalho de forma mediada pela atividade real, 
pelo WAD. Leva, assim, ao consecutivo estímulo aos Coletivos de Traba- 
lho, agrupamentos de trabalhadores, dos mais diversos cargos e funções, 
coletivamente engajados no tratamento de situações reais, em que o seu 
papel é ajudar nas tomadas de decisões. Esse auxílio não se dá através da 
hierarquia formal, mas sim pela valorização do saber-fazer e da visão de 
cada membro, quando as trocas realizadas auxiliam na resolução de um 
problema particular. Além disso, tais espaços também são fomentadores, 
em potencial, de uma Cultura Justa e de uma aproximação entre a gestão e 
o trabalho realmente realizado. 


Contudo, se precisamos de um “ponto de alavancagem” para uma “im- 
plementação” das Novas Visões, creio que a análise dos eventos acidentais 
(acidentes, incidentes, quase-acidentes etc.) pode ser um bom começo. O 
desafio que se impõe é conseguir captar a perspectiva do trabalho, “calçar o 
sapato” do trabalhador. Criar um ferramental de segurança que possa abar- 
car as perspectivas situadas e seus determinantes sistêmicos. Compreender 
que o trabalhador, mesmo quando age “sem segurança”, tem as suas razões, 
as quais (mesmo que não concordemos com elas) temos que entender e 
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explicar. Aqui os balizadores para saber se estamos na direção certa são: 
a minha análise terminou no erro ou na violação de algum procedimen- 
to? A causa apontada é a “falta de algo”? As ações focam no trabalhador 
ou majoritariamente no trabalhador, sendo mais ou menos explicitamente 
punitivistas (sanções ou mesmo a realização de um novo treinamento mais 
ou menos genérico)? 


Se a resposta é “sim” para qualquer uma das questões acima, temos 
um potencial bom para mostrar novas realidades e começar a capitanear 
alguma mudança do sistema. Contudo, parcimônia e “trabalho de formi- 
guinha” são máximas importantes. Não se mudam paradigmas da noite 
para o dia. 


É importante entender que “implementar” Novas Visões é o oposto 
de somente agregar uma nova regra, um procedimento, uma checklist ao 
nosso sistema de segurança. Novas Visões partem mais de uma “filosofia” 
reflexiva daquilo que gera segurança, não sendo um processo meramente 
acumulativo. Não existe um manual, um passo a passo de como se im- 
plantar, mas é possível sinalizar que é necessário um trabalho contínuo e 
parcimonioso de construção, tanto no corpo a corpo, como na reavaliação 
de práticas e ferramentas da segurança tradicional. 


Ademais, temos de “traduzir a língua” das nossas práticas para a do 
negócio em que atuamos, tendo em mente que mudanças culturais são de- 
moradas e demandam estratégias específicas, mas sempre começam com 
um primeiro passo. Assim, uma forma de se começar a “implementação” 
das Novas Visões pode ser vista como o processo de facilitação, esquema- 
tização e sistematização da segurança e do risco que emergem na realiza- 
ção das Atividades, de modo a retroalimentar o sistema. Esse retorno de 
informações deve conversar com as realidades vividas pelos trabalhadores 
(operadores e gestores), dialogar com as expertises e práticas desses cam- 
pos, o que faz com que o próprio SESMT tenha certo conhecimento “ope- 
racional? e “gerencial”, de modo que possa melhor influenciar alterações no 
processo, ou de engenharia. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


“Implementar Novas Visões” deve ser problematizado, uma vez que 
pode denotar uma ação de fora-para-dentro, a colocação ou a modificação, 
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mais ou menos forçosa, de rotinas e ferramentas. Contudo, Novas Visões 
não são ferramentas, mas sim uma nova forma de abordar o trabalho e sua 
segurança. 


Antes de implementar, é necessário contaminar e edificar. Aprende-se 
a engatinhar para se poder, então, caminhar. Assim, o primeiro ponto para 
mostrar que algo precisa ser feito pode ser mostrar a insuficiência do que 
vem sendo feito. Qual profissional nunca se questionou se as procedimen- 
talizações adotadas, lastreadas nas normas, eram suficientes para se pro- 
mover a segurança, ou, por vezes, se eram aplicáveis às situações? Quem 
nunca acreditou que uma investigação de acidentes chegou a resultados 
insuficientes para evitar a recorrência? 


Ao mostrar o outro lado, contar a Segunda Estória de um evento aci- 
dental, ao conseguir olhar a realidade por novos prismas, e comunicá-la de 
forma técnica e assertiva a outros, somos capazes de mostrar o horizonte a 
ser perseguido, e mesmo criar ou nutrir esse desejo por mudanças e inova- 
ções. Criamos um público, a necessária massa crítica, para que novas ideias 
possam emergir (e ser ouvidas), em ambas as extremidades da organiza- 
ção, da alta direção ao chão de fábrica. Os maiores porta-vozes são aqueles 
impactados pelas mudanças. É essa voz que é capaz de colocar as ações em 
movimento. 


Pode-se optar por ações mais focalizadas, com objetivos específicos, 
a partir do desenvolvimento de grupos de estudo, e é plausível que trei- 
namentos possam ser um caminho para algumas sensibilizações iniciais. 
Aqui, além das questões do fator humano, pode ser proveitoso mostrar a 
insuficiência das medições atuais, daquilo que se esconde sob o manto dos 
números atuais, em que riscos e fenômenos reais não conseguem ser bem 
captados por sistemas de gestão quase que exclusivamente quantitativos. 
Não é negar uma gestão que se utiliza de números, mas dialogar com os 
números, entender sua importância e relativa insuficiência. 


Um fator muito relevante é que as iniciativas tenham um caráter mais 
perene, e em algum momento pode ser proveitoso contar com consultorias 
externas. Contudo, é uma necessidade capital que as construções ressonem 
no sistema, fomentando uma construção “de dentro”. Assim, um planeja- 
mento de mudança, a partir de uma perspectiva ampla e de longo prazo, 
mostra-se relevante. Esse caminho pode ser pavimentado e pormenoriza- 
do com algumas ponderações, como (re)avaliações e qualificações da se- 
gurança atual do nosso sistema, uma construção de uma visão conjunta 
entre segurança e atividades operacionais por meio do diálogo social cons- 
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trutivo, da implementação de lógicas que estejam ancoradas nas práticas 
que favoreçam a apropriação e que ilustrem a prioridade dada à prevenção 
a partir dos eventos acidentais de alto potencial e outros sinais relevantes. 


Outra forma de se “vender” pode ser a realização, de forma mais ou 
menos independente, de análises, estudos e mesmo pilotos das Novas Vi- 
sões, focalizadas em situações relatadas pelas áreas operacionais nas quais 
o ferramental atual da segurança se mostra inadequado. Essas situações são 
muitas vezes históricas e já se encontram, ao menos em parte, “normaliza- 
das”, mas ainda são fontes de insegurança e vulnerabilidade, reaparecendo 
corriqueiramente nas conversas. Esses problemas são, em geral, difíceis de 
serem bem abarcados pelas lógicas clássicas, cujos determinantes subje- 
tivos e sistêmicos impactam em todo o sistema, levando, muitas vezes, à 
recorrência de eventos acidentais. 


Um horizonte final a ser perseguido com essa “implementação” a lon- 
go prazo é o reconhecimento da importância dos fatores humanos na pre- 
venção de acidentes, principalmente daqueles graves, com a cristalização 
dessas lógicas e desses conhecimentos na própria estrutura organizacio- 
nal. Obviamente, esse objetivo final é edificando sucessos que podem ser, 
em parte, medidos pelas métricas tradicionais, mas que, em considerável 
parte, têm que ser esquematizados fora dessa lógica numérica. A própria 
escolha por quais indicadores de segurança utilizar, quais KPIs, depende da 
maturidade do nosso sistema. Assim, a avaliação, a seleção e qual tipo de 
evento acidental são relevantes e devem ser acrescidos de indicadores que 
buscam mostrar a efetiva e a atual, das condições barreiras, sejam as de ca- 
racterísticas tipo “técnico” (integridade e confiabilidade dos equipamentos 
e instalações), ou ainda aquelas “socio” (como o trabalhador lida com as 
regras e o sistema). 


Contudo, é central a inclusão do Trabalho Real como forma de capi- 
tanear a mudança, principalmente para quando se quer “vender” Novas 
Visões. O desafio aqui é conseguir sistematizar e esquematizar a Atividade 
na lida com o risco, de modo que “faça sentido” para os diversos atores da 
organização. É necessário trazer a realidade do chão de fábrica para a alta 
liderança de forma assertiva, lançar luz aos trade-offs, contextualizá-los, 
de modo que os trabalhadores (operacionais e gestores) reconheçam sua 
própria Atividade. É essa aderência que dá as bases para que consigamos 
“vender”, paulatinamente, aquilo que nem sempre é demonstrável nas mé- 
tricas de segurança atuais. 


A Nova Visão na prática 115 


Adotar outras perspectivas sobre a ação humana é necessário se que- 
remos continuar a caminhar. O recorte de uso de procedimentos é reen- 
quadrado, bem como a noção do zero, e, fundamentalmente, a noção de 
comportamento. Não é jogar fora o que veio antes ou considerar os conhe- 
cimentos anteriores como menos legítimos, mas sim como insuficientes 
para algumas respostas que buscamos. Por isso, essa “articulação” entre o 
novo e o clássico na segurança não é um jogo de encaixes. A emersão de 
novos paradigmas leva à reacomodação dos antigos, ou, em alguns casos, 
como o BBS, à sua contraindicação. 


Não se pode “vender” aquilo que não se é, aquilo em que não se acre- 
dita. Assim, deve-se ser o exemplo daquilo que se busca, em que o desen- 
volvimento de escuta ativa para todos, nos níveis organizacionais, é funda- 
mental. “Vendemos” dando a mão para ajudar as pessoas a reaprenderem a 
olhar como o trabalho é feito e controlado. 


Escuta ativa 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Tomando o Safety Zero como aquilo que é construído sobre uma visão 
obsoleta da segurança, alguns paradigmas parecem ser mais salientes. O 
primeiro deles é a própria Ideologia do Zero, que deve ser confrontada. A 
visão de que acidentes são causados por erros e desvios, os quais podem ser 
eliminados, é extremamente deletéria na gestão em atividades de risco. Ela 
correlaciona de forma causal, e mesmo estatística, erro e acidente, desvio e 
acidente, o que é falso. Há bem mais erros que acidentes, os quais são, em 
grande medida, antecipados e recuperados, sendo fonte da própria criação 
da expertise e do conhecimento tácito do trabalhador. Já os desvios em rela- 
ção à regra, mais do que uma anarquia, são, em grande medida, necessários 
ao alcance dos objetivos da atividade e do sistema, além de poderem ocor- 
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rer justamente para se evitar o acidente. Os desvios não podem ser julgados 
a priori como inadequados, os quais necessariamente aumentariam o risco 
do sistema. Antes de “bons” ou “ruins”, eles são fundamentalmente não 
aderências entre o que foi prescrito e o que o trabalhador avaliou correto, 
viável, em determinado contexto. 


Claro que erros e desvios precisam ser analisados, pois são represen- 
tativos das situações enfrentadas e podem dar boas pistas sobre o que está 
ocorrendo. Contudo, advogar pela sua supressão, e até eliminação, é irreal, 
e mesmo imoral, uma vez que eles são partes inerentes à ação humana. 
Estes não são pontos de chegada, mas sim pontos de partida, cujas análises 
devem ser capazes de captar as conjunturas e as percepções existentes no 
momento da ação, de modo que contextualiza, desvela e situa seus múlti- 
plos determinantes (da técnica, da organização e do indivíduo). 


Esse debate é primordial, pois se relaciona com o fomento ao Silêncio 
Organizacional. Assim, a “Meta Zero” ou mesmo “Visão Zero”, pode levar 
à adoção de ações fundadas em culpa ou responsabilização dos trabalha- 
dores, impedindo que reais problemas sejam corretamente sinalizados e 
encaminhados. Ao mesmo tempo em que esta Ideologia do Acidente Zero 
é uma verdadeira inquisição por erros e desvios, também se mostra ina- 
dequada e contraproducente sua busca por antecipar e impedir o acidente 
grave ou fatal como benéfica e possível. Se não sempre, ao menos em boa 
parte desses eventos. O mais importante parece ser a não visão do zero 
como uma meta específica, mas sim o alvo, aquilo para que se deve em- 
preender esforços. Ademais, é altamente desaconselhável o estabelecimen- 
to de recordes e premiações, uma vez que a sua adoção pode levar ao en- 
cobrimento de eventos de menor severidade, mas cuja gravidade potencial 
ou natureza de ocorrência justificaria uma análise mais pormenorizada. 


Uma busca por zero acidentes graves, na forma de posicionamento 
ético basilar, pode ajudar a fomentar e comunicar o comprometimento 
com a prevenção realística desse tipo de evento, reconhecendo, então, 
que esta ocorre na articulação dinâmica entre comportamentos de con- 
formidade e comportamentos proativos, cujo ponto de equilíbrio depen- 
de do setor em que a organização atua. Isto é, o equilíbrio entre norma e 
ação dependerá do risco “tolerado” para o tipo de atividade desenvolvida, 
em que tal demarcação ocorre a partir da cultura existente na organiza- 
ção, aquilo que é aceito e o que daquilo que não é. A organização deve co- 
nhecer o mundo de restrições a que está sujeita, os riscos associados aos 
trade-offs entre as margens deixadas para a adaptação do comportamento 
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em ação e aqueles de rigor no respeito às regras. E esse reconhecimento 
é feito a partir de uma abertura para a ocorrência dos invitáveis erros e 
violações, buscando retornar as experiências do campo ao sistema, fo- 
mentando o necessário aprendizado, e mesmo redesenho, organizacio- 
nal. Fica claro que o desafio é que o posicionamento ético por detrás da 
“intolerância” aos acidentes não se transmute em uma meta silenciadora, 
mas em uma abertura para os fatores determinantes quando da ocorrên- 
cia de erros, desvios e eventos acidentais. 


Fica claro que não existe modelo padrão, guia ou livro de receitas 
de como se “implantar” as Novas Visões. Todavia, é essencial que se co- 
nheça do negócio, da segurança do negócio, ao mesmo tempo em que se 
mantém uma visão crítica aos possíveis vieses ou ilusões criados pelas 
formas atuais de gerenciamento dos riscos, mas também daqueles asso- 
ciados às negações defensivas do risco pelos trabalhadores. Acredito que 
qualquer “implantação” começa com o reconhecimento da centralidade 
do Retorno da Experiência ao sistema, em conseguir devolver adequada- 
mente a experiência vivida, mas não (quase que) exclusivamente quando 
as coisas “vão mal”, como no caso de incidentes e acidentes, mas também 
quando as coisas “vão bem”, como no Trabalho Normal em que erros são 
antecipados e recuperados, desvios das regras são realizados de forma 
segura e acidentes são previamente evitados. É importante comemorar 
e rememorar as vitórias, mas necessário perder o otimismo irrealista do 
sucesso, compreendo-o como a capacidade de antever o próximo possível 
fracasso. 


Não há realmente um caminho único para se começar a praticar as 
Novas Visões, mas é necessário quebrar a opacidade do sistema e trazer 
a Atividade para o centro do debate. Transpassar a frieza dos indicadores 
com compreensões mais ricas das variáveis, dos limites, dos contextos e das 
situações ocorridas durante o trabalho. De uma forma que seja de simples 
assimilação pela gestão, mas sem perder o lastro com a realidade do cam- 
po. Essa postura é, antes de tudo, uma postura aberta para compreender a 
Atividade do outro a partir do referencial desse outro. Uma visão da segu- 
rança que capte Ação Situada, aquela que ocorre em situação específica, em 
contexto, a partir de sua Racionalidade Local, das razões imbricadas em 
sua realização, reduzindo o risco de ficarmos míopes ou enviesados por 
tecnicismos da segurança tradicional. Tecnicismos estes que costumam 
traduzir segurança a partir de noções de conformidade que que não dia- 
logam adequadamente com as caraterísticas intrínsecas da Atividade e do 
seu risco. 
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Mas é também o uso de referências que permitem uma compreensão 
mais ampla de fatores que determinam como o trabalho é efetivamente 
realizado, qual a gênese dos referenciais adotados. Podemos, e devemos, 
usar conceitos que veem a segurança da forma mais macro, como os fatores 
organizacionais, e mesmo supra organizacionais, determinando, ao menos 
em parte, as práticas do chão de fábrica. De qualquer forma, nessa aquisi- 
ção de novos referenciais não convém trocar uma ideologia por outra, um 
“tribalhismo” por outro, não podemos descartar o passado da segurança e 
da organização, mas sim reconhecê-los, criando e sistematizando informa- 
ções de modo que façam sentido para os envolvidos, ou seja, que conver- 
sem com suas realidades. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


A busca por prevenção passa necessariamente por uma postura proa- 
tiva de segurança frente aos contextos enfrentados pela empresa. Assim, é 
lugar comum propor os famosos indicadores proativos, os leading indica- 
tors, aqueles que podem desvelar o real estado da segurança do sistema. É 
patente a importância de se monitorar indicadores que captem a segurança 
antes da ocorrência de eventos, principalmente aqueles da segurança de 
processo, os quais se relacionam especificamente com os perigos da ope- 
ração a partir do monitoramento ativo da integridade do sistema técnico 
por rotinas, testes e inspeções. Além destes, também parece adequado mo- 
nitorar o próprio sistema de gestão da segurança com auditorias e métri- 
cas de treinamento e capacitação, mesmo que isso não esteja dentro do 
compêndio das Novas Visões. Mas é importante melhor qualificar esses 
treinamentos e capacitações, relacionando o resultado com o efetivo ganho 
de expertise para desempenho do trabalho com a segurança, o pessoal e o 
sistema. 


Como assinalado anteriormente, não há em livro de receitas o indica- 
dor de desempenho a ser adotado. Isso significa que a relevância da adoção 
de um indicador da taxa de determinado tipo de evento acidental depen- 
derá dos resultados da própria empresa. Isto é, para empresas com muitos 
acidentes graves, o uso de taxa de frequência desse tipo de evento, para 
compreender a segurança atual, pode ser útil. Porém, para aquelas em- 
presas com pouquíssimos acidentes graves, as variações nessa taxa podem 
demorar tanto tempo que inviabilizam uma representação útil da atual se- 
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gurança do sistema. Outro exemplo se dá no uso da taxa de frequência de 
acidentes. Para empresas com uma taxa alta, esse indicador pode ter algu- 
ma serventia para prevenção dos acidentes de trabalho mais frequentes, 
mas, ao mesmo tempo, “iguala” eventos de diferentes potenciais. Com isso, 
perde-se profundidade explicativa, prejudicando o foco e a prevenção de 
acidentes mais graves. Já em empresas com uma taxa de frequência baixa, 
tal focalização não levaria a um grande efeito sobre a segurança global da 
organização. 


Contudo, o próprio uso das taxas de frequências se mostra delicado, 
necessitando ser aprimorado e, para isso, criticado. Primeiramente, a taxa 
de frequência é um indicador do tipo que indica eventos que já acontece- 
ram (indicadores reativos, os lagging indicators), de forma ampla, o que faz 
com que seja influenciada por eventos leves. Eventos estes que nem sempre 
traduzem a probabilidade de um acidente de maior gravidade. Além dis- 
so, ela também soma eventos de naturezas distintas, de modo que aqueles 
ocorridos no escritório, ou mesmo escorregões e tropeços, são colocados 
juntos a outros, ligados ao posto de trabalho ou processo, contribuindo 
para que formem um todo amorfo que pouco ajuda na prevenção. Ora, 
eventos do primeiro tipo não guardam qualquer relação com aqueles do 
segundo tipo, os quais podem ter determinantes nas mesmas lacunas orga- 
nizacionais. Isto é, são Acidentes Organizacionais, eventos cujos mecanis- 
mos de ocorrência estão relacionados a Causas Profundas, cujos determi- 
nantes do “erro humano” e do evento técnico são encontrados em fatores 
de natureza organizacional. 


Desse modo, a taxa de frequência que toma eventos de batelada é um 
indicador que deve ter seu uso criticado. Seja quanto ao seu alegado ca- 
ráter preditivo associado à Pirâmide de Heinrich/Bird, que na verdade se 
constitui um mito, mas principalmente quanto à forma de representação 
universal da segurança do sistema, uma vez que, ao somar “alhos com bu- 
galhos”, obscurece a visão sobre o que seria mais importante monitorar. 
Desse mote, dois tipos de características do sistema podem ser monito- 
rados: o estado/aderência dos dispositivos técnicos e regras à Atividade, 
ao Trabalho Normal, em cada uma das linhas de defesa (prevenção, recu- 
peração e mitigação), e a ocorrência de eventos a partir da sua gravidade 
potencial e do aprendizado gerado/sistematizado (individual, da equipe 
e do coletivo) resultante da sua análise. O desafio é gerar e monitorar 
o aprendizado mesmo a partir de um “não evento” o quase acidente de 
potencial elevado. 
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Mais do que indicadores proativos, precisamos ser proativos com os 
indicadores. Assim, o critério capital que se apresenta é a potencial de gra- 
vidade do evento, o qual, mesmo também sendo um indicador daquilo que 
já ocorreu, ou melhor, daquilo que quase ocorreu, pode ser utilizado de 
forma a evitar que algo pior ocorra. É, então, central a detecção e a análise 
de situações em que pequenas variações levariam a resultados desastrosos, 
de modo a focalizar naqueles realmente relevantes a prevenção, cujo deba- 
te pede novas compreensões sobre o real estado da segurança do sistema. 
Ademais, cabe salientar que a ocorrência de eventos de alto potencial tem 
se mostrado pouco relacionada aos comportamentos individuais, e o real 
desafio é mostrar primeiro “como” as pessoas fizeram o que fizeram, para 
só então encontrar os “porquês”. Isto é, indicar algo sem maiores aprofun- 
damentos e contextualizações tem pouco valor explicativo, bem como in- 
dicar que “faltou algo” em uma situação, após já termos a consciência dos 
seus resultados, não elucida o que realmente ocorreu. Assim, cai-se no ve- 
lho livro de receitas da segurança (treinamento, percepção de risco, cons- 
cientização etc.) cujo monitoramento acaba por indicadores “genéricos”. 


Não acredito em um completo abandono das métricas anteriores a 
partir das Novas Visões, mas sim em uma reflexão crítica das mesmas, 
através da qual elas são (re)compreendidas a partir de novos recortes, ao 
mesmo tempo em que a tomada de consciência dos seus limites e insufi- 
ciências guia uma nova forma de utilização ou mesmo de seu abandono. 
Nesse mote, vejo que é necessário que deixemos, mesmo que gradualmen- 
te, de dar peso para taxas de frequência “genéricas”, focalizando nossos es- 
forços em “minerar”, em campo, aqueles eventos de baixa consequência, ou 
mesmo sem consequências, mas de alto potencial. Estes são os verdadeiros 
“diamantes” para a prevenção, cuja análise pode trazer uma grande riqueza 
de informações ao sistema. Assim, mais do que indicadores, aquilo cuja 
medição e monitoramento se mostra fundamental é o Retorno da Expe- 
riência das realidades vividas pelos trabalhadores e empresa. É o acompa- 
nhamento e o fomento a esse tipo aprendizado que parece ser central se 
queremos evitar acidentes graves e adoecimentos. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


As perspectivas que abordo aqui podem até ser, em parte, “minhas”, 
como o tom, por exemplo, mas vem do contato com o conteúdo publica- 
do, e majoritariamente sem custo. Destaco o francês ICSI (Instituto para 
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uma Cultura de Segurança Industrial), por sua qualidade, aplicabilidade e 
gratuidade de materiais. Publicações como “O Essencial”, “O Essencial 2” 
e os “Fatores Humanos e Organizacionais da Segurança: Estado da Arte” 
são um bom conteúdo de primeiro contato. Além dos franceses Amalberti 
e Daniellou, há uma infinidade de autores que valem a pena serem lidos, 
como Dekker, Hollnagel, Rasmussen e Woods, além, claro, dos brasileiros 
Francisco Lima, Raoni Rocha, Francisco Duarte, Guido Carim, Eder Hen- 
riqson... A lista é interminável! 


A leitura se mostra como um maior potencial reflexivo, mas vídeos 
e audiobooks estão aí para serem utilizados. Blogs, newsletters e podcasts 
também são uma ótima pedida. Há uma restrição de acesso se não se tem 
maior contato com inglês, mas nada que não possa ser superado. Os gru- 
pos de profissionais e afins em grupos de aplicativos de mensagens ou de 
redes sociais profissionais também são aconselháveis. 


Acredito que a criação de grupos supraorganizacionais e suprapro- 
fissionais, unindo pessoas com diferentes formações para o estudo de si- 
tuações práticas vividas por algum membro do grupo, tem o poder de ge- 
rar profundas reflexões. Aqui pode-se ter uma inspiração interessante na 
confrontação de saberes acadêmicos com os saberes da Atividade como 
ocorrem nos Dispositivos Dinâmicos de 3 Polos da Ergologia. Contudo, 
ao mesmo tempo em que esses encontros têm alto potencial, é temerário o 
estudo sem a participação de pessoas que viveram as situações, ou daquelas 
com referências científicas, sob o risco de somente fomentarmos “lugares 
comuns”, os quais mais nos atrapalham do que ajudam. 


O maior desafio é separar o “joio do trigo”, seja para saber o que ler e 
estudar no meio de tanto buzz, mas, principalmente, para ver os contrastes 
na realidade. Refletir sobre aquilo que chega até por meio das nossas expe- 
riências de campo é o primeiro desafio de qualquer profissional de segurança 
que queira entender mais sobre essas perspectivas que vêm ganhando espa- 
ço. Está bem claro que é necessário adotar outras perspectivas sobre a ação 
humana se queremos continuar a caminhar para o objetivo maior que é a 
segurança. Nestas, a potência e o recorte das best practice da segurança, como 
avaliação de riscos, procedimentação, avaliação de eventos, bem como pri- 
mordialmente a compreensão da ação humana em situação, são revisitados. 


Por final, é preciso reconhecer que a abordagem de segurança somen- 
te como conformidade, a qual deu vida e forma à área (normas, leis, proce- 
dimentos, políticas etc.), logrando tantas vitórias no passado, é insuficiente 
para o prosseguimento da história de sucesso. 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA As Novas VISÕES? 


Creio que uma coerente definição é fazer as mesmas coisas que sem- 
pre fizemos na segurança, mas de uma forma diferente, compreendendo 
a natural evolução dos ambientes e das atividades de trabalho, e tendo o 
elemento humano —- o trabalhador - como a solução dos problemas que 
acontecem. Essa evolução, é importante salientar, não é apenas tecnoló- 
gica, mas sim sociotecnológica, pois compreende intrinsecamente as in- 
terações entre trabalhadores, sistemas, processos e equipamentos. Conse- 
quentemente, os ambientes e as atividades de trabalho modificaram-se de 
simples a complexos, formando os atuais sistemas sociotécnicos comple- 
xos. Nesse contexto, adotar uma visão evoluída de segurança não é apenas 
louvável, mas sim necessário, de forma a compreender todas as interações 
complexas que tornam os ambientes e as atividades de trabalho parcial- 
mente conhecíveis, mensuráveis, previsíveis e controláveis. Propositalmen- 
te, coloco que é uma evolução, e não uma nova visão, pois é necessário 
um tratamento dinâmico, constantemente variável e adaptativo, evoluindo 
integradamente processos, procedimentos, tratamentos, posturas e inicia- 
tivas, para promover, também integradamente, a segurança e a produti- 
vidade em sistemas sociotécnicos complexos de trabalho. Tudo isso pode 
parecer complicado e complexo em um primeiro momento, mas já existem 
teorias e práticas que não só atendem a essas demandas, como também 
auxiliam na solução de problemas reais de nossa rotina de trabalho, como 
diversos estudos e artigos já demostraram. Algumas destas, como o Safety 
Differently, do professor Sidney Dekker, Safety-I and Safety-II, do professor 
Erik Hollnagel e Human and Organization Performance, do professor Todd 
Conklin, são amplamente utilizadas por organizações da área nuclear, de 
O&G, aviação civil e medicina (healthcare). Particularmente, quando o es- 
tudo está embasado pelos conceitos do Safety-II, há metodologias que per- 
mitem não somente compreender toda essa complexidade dos ambientes 
de trabalho, mas também identificar conexões, relações e interações, para 
o que técnicas tradicionais ainda têm limitações. A metodologia FRAM 
(Functional Resonance Analysis Method), por exemplo, tem demonstrado 
que o elemento humano, em diversas e distintas atividades de trabalho, 
é justamente o elo dinâmico que proporciona a adaptabilidade necessária 
para a segurança e a produtividade, tanto em atividades cotidianas, quanto 
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em emergências. Como muito bem colocado no livro “O Erro de Descar- 
tes” do professor Antônio Damásio, somos organismos vivos complexos, 
com uma altíssima capacidade de adaptabilidade. E isso é justamente o cer- 
ne da questão na visão evoluída de segurança: a adaptabilidade dinâmica e 
constante, integrada com os sistemas sociotécnicos complexos de trabalho. 
Portanto, não é apenas uma nova visão, mas sim uma visão evoluída, que 
considera e integra o que de positivo já está sendo feito, mas também altera 
e evolui aquilo que precisa acompanhar a natural e dinâmica evolução que 
já está acontecendo em nossos ambientes e atividades de trabalho. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


Creio que não seja um fator em específico o mais importante, mas sim 
um conceito, uma ideia clara e objetiva: o ser humano, o trabalhador, não é 
o problema, e sim a solução! Com essa ideia em mente, diversas ações, fa- 
tores, elementos e posturas podem ser desenvolvidas, mantendo aquilo que 
dá certo, que faz o trabalho acontecer de fato, de forma segura e produtiva, 
ao mesmo tempo em que alterando, corrigindo aquilo que não está dando 
certo, aquilo cujo resultado não é o que se deseja nas relações de trabalho. 
Nesse sentido, é muito importante salientar, repito, é muito importante 
salientar que o que é adequado e correto para uma determinada equipe, 
ambiente de trabalho ou atividade pode ser inadequado ou incorreto para 
outra equipe, em outros ambientes de trabalho, em outras atividades. Não 
há dúvida de que, quando se fala na evolução da segurança no trabalho, é 
crucial entender o contexto — situacional, temporal e organizacional - de 
como o trabalho é de fato realizado, tanto na rotina diária, quanto em si- 
tuações de contingência e emergência. Adicionalmente, tendo como base 
os conceitos apresentados por Amy Edmondson, no livro “A Organização 
Sem Medo”, se genuinamente investirmos na ideia de que o trabalhador é 
a solução, fazendo diuturnamente o seu trabalho acontecer, nas mais di- 
versas situações, surgirá naturalmente uma relação de confiança entre tra- 
balhadores, entre trabalhadores e gestores e entre gestores e gestores, em 
todas as camadas hierárquicas e em todas as relações de trabalho, consti- 
tuindo, de fato, uma organização sem medo. Perceba que aqui nasce uma 
organização sem medo de errar e aprender, uma organização sem medo 
de admitir limitações e deficiências, e não uma organização displicente, 
arrogante e sem zelo. Portanto, de forma resumida, o mais importante que 
o profissional de segurança precisa saber para implementar uma visão evo- 
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luída de segurança é que o trabalhador não é problema, e sim a solução, 
construindo naturalmente múltiplas relações de confiança, que serão os 
elementos propulsores de uma evolução de segurança adequada e alinhada 
com a cultura e os objetivos da organização. 


Relações de confiança 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Não há fórmula mágica, bizu ou bala de prata: é necessário muuuuito 
trabalho, e põe muito “u” nesse muito! No entanto, acredito que há dois 
caminhos estruturantes que estão alinhados com as ideais de muitos espe- 
cialistas de todo o mundo na área de segurança e fatores humanos, sobre- 
tudo na área de O&G. O primeiro caminho é mostrar às lideranças mais es- 
tratégicas da organização o quanto uma visão evoluída de segurança (e.g., 
Safety-II) traz benefícios simultâneos para a produtividade e a segurança, 
algo que é extremamente antagônico na visão tradicional (e.g., Safety-1). 
Portanto, o primeiro passo seria a quebra de paradigma nas lideranças, fa- 
zendo com que essa mudança seja estimulada do topo para as bases, tra- 
zendo, consequentemente, o patrocínio e o engajamento desses gestores, 
que detêm os recursos e elementos necessários para uma alteração estru- 
turante desse porte. O segundo caminho é a construção de uma trilha de 
conhecimento em que qualquer empregado, em qualquer nível hierárqui- 
co, em qualquer local da empresa, possa “pegar” a solução educacional que 
melhor lhe atender, fazendo um percurso de formação nesse tema de forma 
flexível, autoral e retroalimentando o próprio sistema. E, quando falo em 
trilha, é para diferir propositalmente de trilho, que é estático e não permite 
flexibilidade de caminhos. A trilha é justamente para deixar os fluxos di- 
nâmicos, fomentando a construção coletiva do conhecimento e recebendo 
da ponta, do chão de fábrica, retornos positivos, negativos e alterações per- 
tinentes no programa de formação. Na jornada desses dois caminhos es- 


126 Josué Maia França 


truturantes, contar com equipes multidisciplinares é algo formidável para 
uma equilibrada evolução de segurança, uma vez que os conhecimentos 
(e práticas!) serão complementados, potencializados e integrados, sempre 
buscando uma abordagem coerente para ações de segurança, considerando 
o contexto situacional, temporal e organizacional de como, de fato, o traba- 
lho é realizado. Nesse sentido, a Ergonomia é uma disciplina que há muito 
tempo estuda a diferença entre o WAD (Work As Done), o trabalho como 
é realmente realizado, lá na ponta, no chão de fábrica, e o WAI (Work As 
Imagined), o trabalho como é imaginado, idealizado pelos padrões, proce- 
dimentos e normas. 


Em resumo, os dois caminhos estruturantes são: 


I Engajamento e patrocínio das lideranças estratégicas da organi- 
zação; 

IH. Programa de capacitação dinâmico e coerente com o propósito 
de formação, recebendo retornos dos trabalhadores para a me- 
lhoria contínua; e... percorridos com o auxílio de equipes multi- 
disciplinares de trabalho. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Algo muito explorado em diversas teorias relacionadas à administra- 
ção de empresas é que se algo precisa ser implementado ou desenvolvido, 
é necessário que se tenha claramente todos os números. Quando se fala de 
negócios, fica muito claro que todos os números possíveis são necessários, 
para inclusive se compreender a real situação econômica da empresa. No 
entanto, quando se trata de uma mudança de paradigma estrutural, como 
a trazida por uma evolução de segurança, é necessário tomar muito cui- 
dado com como esses números são apresentados, e, sobretudo, qual a sua 
origem. E por que isso? Porque durante muito tempo, pelo menos desde a 
década de trinta, com os conceitos trazidos por William Heinrich, no livro 
“Industrial Accident Prevention”, o ser humano, o trabalhador, é colocado 
como o elo fraco da cadeia de trabalho, sendo ele a principal causa dos aci- 
dentes. Creio que para a época em que foi desenvolvida, e até mesmo um 
pouco depois, até os meados da Segunda Guerra Mundial, esses conceitos 
foram coerentes. No entanto, com a natural evolução dos ambientes de tra- 
balho, chegando-se aos atuais sistemas sociotécnicos complexos, eles não 
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mais se sustentam, colocando por terra, por conseguinte, todas as demais 
teorias e conceitos que única e exclusivamente focam na não ocorrência de 
acidentes como a primazia inequívoca da segurança. Dessa forma, um dos 
caminhos que não se deve buscar para justificar que a implementação de 
uma visão de segurança evoluída é necessária é propriamente os acidentes, 
ou a ausência deles. Portanto, como já muito bem colocado pelos conceitos 
do Safety-II, é necessário perceber que há segurança (e muita!) naquelas 
atividades que acontecem diuturnamente nos ambientes de trabalho, onde 
os trabalhadores se valem de suas habilidades (técnicas e não-técnicas) 
para ajustar e adaptar as demandas recebidas, transformando-as nos re- 
sultados esperados pelas organizações. Creio que justamente estes últimos 
- resultados esperados - sejam um caminho adequado para mostrar aos 
gestores o quanto vale a pena a implementação de uma visão evoluída de 
segurança. Ou seja, mostrar para a alta liderança da organização o quanto 
de desempenho adaptativo já acontece nas reais situações trabalho, como 
colocado pelo professor Erik Hollnagel, no livro “The ETTO Principle: Ef- 
ficiency-Thoroughness Trade-Off”. Dessa forma, poderá ser demonstrado 
a eles, ao mesmo tempo, o quanto se desconhece do real trabalho execu- 
tado, bem como a necessidade de uma visão diferenciada para se alcançar 
os resultados esperados em um ambiente de trabalho dinâmico, interativo 
e complexo. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Sim, claro que consegue, mas, como já colocado anteriormente, é ne- 
cessário muuuuito trabalho, especialmente nos momentos iniciais dessa 
evolução, que resultará, consequentemente, na construção de um novo 
conjunto de “saberes e fazeres” para a organização. Nesse sentido, gosto 
muito de citar um ensinamento que tive com um colega operador com 
quem convivi nos meus tempos de refinaria, na área de transferência e es- 
tocagem. Ele dizia o seguinte: “- Bolsa, navio petroleiro não dá cavalo-de- 
-pau! As coisas aqui demoram para acontecer... Mas, quando acontecem... 
a vazão é gigantesca!” Ou seja, traduzindo esse ensinamento, nas empresas, 
as grandes mudanças, como a da evolução de segurança, demoram a acon- 
tecer, tal como um petroleiro demora para manobrar... mas, quando acon- 
tecem, geram impactos de amplas proporções, modificando desde peque- 
nas atividades, até a cultura da própria organização, passando pelas postu- 
ras de gestores e percepções de todos os empregados, gestores ou não. Mas, 
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respondendo exatamente à pergunta, creio que o “por onde começar” seja 
justamente a adoção de uma abordagem diferenciada na área de segurança 
das empresas, permitindo e fomentando uma mudança de paradigma coe- 
rente e equilibrada com as necessidades da organização. Nesse aspecto, um 
dos caminhos (não “o” caminho...) é a compreensão sistêmica e metodo- 
lógica de Fatores Humanos, que são todos aqueles fatores que influenciam 
o desempenho dos seres humanos, dos trabalhadores, nas suas atividades 
laborais; tais fatores podem ser organizacionais, individuais, tecnológicos e 
ambientais, dentre outros, interagindo intensamente entre si. Dessa forma, 
a mudança principal, a “virada de chave” para a evolução de segurança, é 
não focar no trabalhador, mas sim, a partir dele, desenvolvendo-se uma 
compreensão sistêmica do que está acontecendo, em suas quatro grandes 
dimensões — organizacional, individual, tecnológica e ambiental -, não se 
limitando a estas, pois outras podem naturalmente estar presentes. E dando 
um aspecto prático para esse início de jornada, é importante analisar quais 
são os conceitos e as práticas de segurança que já existem na organização, 
especialmente para identificar se estas têm alinhamento com as teorias já 
consolidadas de evolução de segurança, como o Safety Differently, do pro- 
fessor Sidney Dekker, Safety-I and Safety-II, do professor Erik Hollnagel 
e Human and Organization Performance, do professor Todd Conklin. Se 
você identificar na sua organização somente iniciativas meramente com- 
portamentais, que focam apenas na dimensão individual da abordagem de 
Fatores Humanos, você ainda terá muito a desenvolver para e evolução de 
segurança. No entanto, se você identificar iniciativas que consideram todas 
as dimensões da abordagem de fatores humanos, ou seja, a individual, a or- 
ganizacional, a tecnológica e a ambiental, tal como as teorias consolidadas 
aqui apresentadas, seus caminhos estruturantes já estarão mais avançados 
e a construção da evolução de segurança, pode-se dizer, já está em anda- 
mento! 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


A primeira coisa que me veio à mente, quando li esta pergunta, foi o 
seguinte: “- Temos que realmente medir isso?”. Se lermos o livro “Se Você 
Não Consegue Medir... Talvez Você Não Deva”, de Carsten Busch, fica mui- 
to claro que algumas coisas não devem ser medidas mesmo. Mas calma, 
não estou aqui dizendo categoricamente que não se deve ter indicadores de 
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desempenho para a implementação da evolução de segurança em uma or- 
ganização, mas sim argumentando se isso é realmente necessário de se me- 
dir. Permitam-me um exemplo didático: é necessário termos um indicador 
de “fofura” de bebês? Racionalmente falando, todos nós compreendemos 
que há bebês mais fofos que outros, mais bonitos que outros, mas até onde 
eu sei (peço desculpas aqui pela minha ignorância, caso já haja um indi- 
cador para isso!), nenhum bebê sai da maternidade com uma pulseirinha, 
carimbo ou registro de grau 1, 2, 10, 25 etc. de fofura! Em contrapartida, 
há a Escala de Apgar, um indicador extremamente necessário para bebês 
recém-nascidos, que avalia sua respiração, reflexos, função cardíaca, tônus 
muscular e cianose da pele, gerando um valor de O a 10 para mensurar o 
ajuste do recém-nascido à vida extrauterina. Percebam que tanto a fofu- 
ra quanto os sinais vitais são elementos que percebemos, mas devem ser 
mensurados de forma diferente, pois têm relações e interações diferentes, 
gerando consequências e tratamentos também diferentes. Portanto, se bus- 
carmos medir a evolução de segurança, como já medimos, por exemplo, 
ocorrência de acidentes, níveis de gravidade e aderência a procedimentos, 
estaremos inadequadamente medindo algo que deve ser mensurado por 
outra forma. E, ao mesmo tempo, não consigo trazer uma solução definiti- 
va ou resposta objetiva de como devem ser os indicadores de desempenho 
para uma evolução de segurança, especialmente porque se essa evolução é 
centrada no contexto e nas interações de diferentes organizações, com di- 
ferentes trabalhadores, em diferentes atividades de trabalho, os indicadores 
também serão diferentes e contextualizados em cada distinta mensuração. 
Certo é que qualquer que seja a resposta, esta deverá estar em consonância 
com a própria evolução de segurança, sendo, portanto, algo dinâmico e 
que se adapte aos contextos situacionais, temporais e organizacionais dos 
ambientes e das atividades de trabalho que estão sendo mensurados. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Certa vez, um colega de trabalho me pediu o “caminho das pedras” 
para se entender determinado assunto da área de O&G, algo que se asse- 
melha muito ao objetivo desta pergunta. Inspirado nesse ocorrido, gostaria 
de propor justamente isso, alguns pequenos passos para se entender um 
pouco da evolução de segurança proposta pelos vários autores que com- 
põem este livro. Mas, antes de começar, há algo muito importante a se di- 
zer: isso não é um caminho para se entender tudo, tampouco algo que se 
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limita a esta lista. É apenas o início da jornada, coerente com os conceitos 
e as práticas já consolidadas da evolução de segurança e, acima de tudo, 
feito com muito esmero, para ajudar a quem precisa/gosta/tem curiosidade 
sobre esse tema! 


1º. 


28. 


É 


4º. 


5º, 


6º. 


/º. 


Parar, reduzir o ritmo, respirar fundo... Esta é uma jornada que 
provavelmente quebrará paradigmas e trará visões diferenciadas 
de muita coisa que você já faz há muito tempo! Quando se trata 
de evolução de segurança, temos que estar dispostos a aprender a 
desaprender. 


Leitura do artigo “O que são Fatores Humanos?” publicado na 
revista Preven, 2020. 


https://www.researchgate.net/publication/353496559 O que. 
sao Fatores Humanos 


Dar uma parada, pensar um pouco sobre Fatores Humanos, re- 
fletir e comer uma maçã. Ou qualquer outra fruta que você goste! 


Leitura do artigo “Employees: A problem to control or resource to 
harness?”, publicado na revista Professional Safety, 2014. 


http://sidneydekker.stackedsite.com/wp-content/uploads/si- 
tes/899/2014/08/DekkerPS2014.pdf 


Dar uma parada, pensar um pouco sobre a importância dos tra- 
balhadores para as variabilidades diárias que acontecem nos am- 
bientes de trabalho, refletir e tomar um café com leite com biscoi- 
to (ou bolacha). 


Leitura do artigo “From Safety-I to Safety-II: A White Paper”, pu- 
blicado por Erik Hollnagel, Robert L. Wearsem e Jeffrey Braith- 
waite, 2015. 


https://www.england.nhs.uk/signuptosafety/wp-content/ 
uploads/sites/16/2015/10/safety-1-safety-2-whte-papr.pdf 


Dar uma parada, pensar um pouco sobre como será a jornada 
da evolução de segurança em sua empresa e comer um chocolate 
bem gostoso. Ou qualquer outro doce que você goste! 


A partir do oitavo passo, será um aprofundamento que você fará de 
forma dinâmica, de acordo com o que você e sua equipe acharem neces- 
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sário para uma evolução de segurança adequada e alinhada com a cultura 
e os objetivos da sua organização. Lembre-se de que é crucial entender o 
contexto — situacional, temporal e organizacional - de como o trabalho é 
de fato realizado, tanto na rotina diária, quanto em situações de contingên- 
cia e emergência. E, nesse aprofundamento, três obras recebem destaque: 


1. Livro “Safety Differently: Human Factors for a New Era”, do pro- 
fessor Sidney Dekker; 


2. Livro “Safety-I and Safety-II: The Past and Future of Safety Mana- 
gement” do professor Erik Hollnagel; 


3. Livro “Os 5 princípios do desempenho humano: Uma atualização 
contemporânea das pedras fundamentais de construção do De- 
sempenho Humano para a nova visão de segurança”, do professor 
Todd Conklin. 


Com esse aprofundamento, você começa efetivamente a construção 
da evolução de segurança! Não é apenas uma nova abordagem, mas sim 
a evolução de tudo que estudamos (teoria) e aplicamos (prática) até agora 
na área de segurança! Só que agora, faremos isso de forma equilibrada, 
consistente e evoluída, considerando o ser humano, o trabalhador, como 
o elemento-chave das relações de trabalho! Complementando tudo que foi 
indicado até agora, as duas últimas sugestões: 


I Artigo “Analysing human factors and non-technical skills in 
offshore drilling operations using FRAM (functional resonance 
analysis method)”, publicado no Journal Cognition, Technology 
& Work, 2020. 


H. Livro “Foundations of Safety Science: A Century of Understan- 
ding Accidents and Disasters”, do professor Sidney Dekker. 


Encerrando, recomendo a leitura de outros artigos, livros, publicações 
que não somente falem das Novas Visões de segurança e da evolução de se- 
gurança, mas também de outros temas que possam auxiliar você a criar novas 
compreensões e conexões. Temas como neurociência, psicologia, sociologia 
e geopolítica ajudam a trazer reflexões contextualizadas em nossa realidade, 
nosso dia a dia, tanto no trabalho, quanto fora dele. A palavra-chave aqui 
é a evolução: nunca parar de estudar, de ler, estando sempre aberto a achar 
novas soluções, novas conclusões, novos insights, pois os “antigos problemas” 
vão continuar aparecendo! E, nesse sentido, VOCÊ será a solução! 
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|. CComo VOCÊ DEFINIRIA Às Novas VISÕES? 


As Novas Visões são o grande despertar da Segurança do Trabalho, 
que ficou muito tempo hibernando sobre um leito confortável. Leito este 
de várias camadas. 


A Segurança do Trabalho dormia, fatigada por tantas observações 
comportamentais, por tantos reforços positivos, repousando a sua cabeça 
em pilhas e pilhas de papéis conscienciosos, certa de que, cumprindo as 
famigeradas Normas Regulamentadoras, não haveria pesadelos. Os empre- 
gados estariam sãos. Os gerentes estariam salvos. 


O convidativo leito sobre o qual a Segurança do Trabalho repousava 
era recheado de várias camadas, com inúmeras denominações para o erro 
humano: lapsos, deslizes, violações, e assim era formada a trama desse teci- 
do quase centenário. Uma camada complementar, embora mais densa, era 
formada pelo compliance, pelo cumprimento de regras. Algumas inclusive 
“de ouro” o que dava uma característica mais elegante ao já convidativo 
berço esplêndido da segurança. 


Então vieram as Novas Visões de segurança, gestadas desde o final do 
século XX e em estado de amadurecimento desde o início do século XXI, 
oferecer o que poderia haver de mais nobre nas relações dentro das organi- 
zações: o aprendizado organizacional, a visão holística e a empatia. 


Sob diversas designações, as Novas Visões, também chamadas de Sa- 
fety II (Segurança 2), Safety Differently (Segurança Diferente) ou HOP - 
Human and Organizational Performance (Desempenho Humano e Orga- 
nizacional), entre outras, são a grande chance dada às organizações para 
(reJaprender com o trabalho cotidiano. É possível extrair aprendizado de 
um conjunto de operações em que não houve acidentes ou incidentes. É 
necessário reconhecer o sucesso cotidiano como resultado da inteligência 
e do poder de adaptação dos operadores, dos mantenedores e, por que não, 
dos ajudantes de produção. 


Um mecânico, por exemplo, que concluiu uma manutenção progra- 
mada com sucesso, provavelmente teve que improvisar ferramentas, depa- 
rou-se com um parafuso emperrado ou, ainda, encontrou mais componen- 
tes desgastados do que esperava. 
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As Novas Visões chegaram com um convite amargo e, ao mesmo 
tempo, libertador oferecido aos profissionais de segurança: o conhecimen- 
to está no acervo mental da equipe de campo. São eles que conhecem as 
nuances das operações corriqueiras, portanto, são eles que sabem onde o 
risco se esconde. Cai por terra a falácia arrogante de “vamos conscientizar 
o trabalhador”. Entra em cena o humilde, verdadeiro e sustentável “vamos 
aprender com o trabalhador”. 


O que nos está sendo oferecido é uma visão do holos organizacional, 
ou seja, de todo o contexto de uma atividade: a Segurança do Trabalho 
deverá, após o tardio despertar, andar de mãos dadas com os demais bra- 
ços da organização, tais como a Qualidade, a Manutenção, a Logística, a 
Produção, a Gestão de Pessoas, o Gerenciamento de Projetos, entre outros. 
As possibilidades passam a ser infinitas. Não se conceberá mais um de- 
partamento isolado. Aquele departamento que ou libera ou proíbe. Deverá 
ser um departamento fluido, permeando toda a organização, agregando, 
extraindo conhecimento de todos. 


As Novas Visões, ao invés de tentar (erroneamente) corrigir o com- 
portamento do trabalhador, propõem compreender que aquele ato, naque- 
le momento, é a representação de tudo o que aquele profissional acredita, 
de tudo o que vivenciou, de tudo o que aprendeu. O que ele fez ali, da for- 
ma que fez, independentemente do que estava prescrito, fez sentido para 
ele. Isto posto, o profissional de segurança agora, ao invés de castigá-lo com 
horas de treinamentos enfadonhos, deverá buscar perguntas (ao invés de 
respostas) mais criativas (e humildes): por que aquilo fez sentido para você? 
Conte-me mais sobre isso... 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança pre- 
cisa saber sobre as Novas Visões? 


O profissional de segurança precisa ter em mente que a variável mais 
importante na equação do trabalho cotidiano é o aprendizado extraído 
da jornada laboral. Não importa se houve um acidente, um incidente ou 
se nada de desagradável aconteceu. O aprendizado deve ser extraído, re- 
gistrado e divulgado. E ele é o que há de mais valioso para a organização. 
Aliás, se nada de desagradável aconteceu, o trabalho do profissional de 
segurança não acabou. Pelo contrário, está só começando: o que levou 
todos ao sucesso? (Certamente não foi somente um procedimento bem 
escrito). 
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A captação do aprendizado advindo do trabalho cotidiano, princi- 
palmente quando não ocorreu nenhum desfecho desagradável, é extrema- 
mente incomum, principalmente para os profissionais de segurança. Con- 
tudo, existe método para tanto. São necessárias preparação e muita prática. 


Os trabalhadores, sejam ajudantes, operadores ou supervisores, pos- 
suem conhecimento tácito sobre o trabalho, sobre o desempenho dos equi- 
pamentos, sobre o passado daquela fábrica. Eles precisam ser ouvidos. Para 
tanto, é necessário que haja um bom clima organizacional, para que a fala 
aconteça em um ambiente seguro. 


O profissional de segurança precisa, portanto, ser um bom ouvinte. 
Precisa ouvir sem julgar. Precisa coletar informações de várias fontes, mon- 
tar o(s) quebra-cabeças, mas com a consciência que não chegará a uma 
imagem única. O profissional de segurança será também um conector. 
Aquele que une os diversos saberes, as diversas versões. Cada trabalhador 
tem a sua percepção do que aconteceu. Não há certo, nem há errado. Há a 
verdade de cada um, pois cada um tem as suas próprias lentes. 


Lentes individuais 


A junção dessas perspectivas distintas, nem sempre convergentes, deve 
ser transformada em aprendizado organizacional. Alguns autores chamam 
também de “aprendizado operacional”. 


Como uma empresa aprende? 


É uma pergunta que pode parecer desconcertante. Principalmente, se 
o profissional de segurança compreender que em nenhum momento está- 
-se falando aqui de Normas Regulamentadoras. Está-se falando do traba- 
lho como é verdadeiramente realizado. Não como é prescrito. Há diferen- 
ça, e essa diferença, mais do que uma violação, representa uma riqueza de 
conhecimento. Nela reside a verdadeira resiliência do trabalhador. Mas é 
preciso coragem para bater na porta, entrar e extrair esse conhecimento. 
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Se houve um evento desagradável (acidente ou incidente), deve-se fa- 
zer um momento de aprendizagem organizacional (não uma investigação). 
Que lições podemos extrair desse evento? 


Se concluímos uma jornada de trabalho, uma manutenção, um comis- 
sionamento e não tivemos nenhum evento desagradável, isso não represen- 
ta o fim da história. O profissional de segurança deve conduzir sessões de 
aprendizagem organizacional (em inglês, chama-se learning teams), para 
compreender o que fizemos para extrair sucesso desses eventos. 


É importante saber reconhecer que o sucesso não veio (somente) do 
bom planejamento. Quantas adaptações foram necessárias para a consecu- 
ção dos objetivos? Sendo mais prático, quais ferramentas improvisadas fo- 
ram necessárias para concluir a manutenção? Que outras adaptações pre- 
cisaram ser feitas para a conclusão da jornada de trabalho com sucesso? O 
que foi preciso arranjar de última hora para que o equipamento realmente 
funcionasse e o comissionamento fosse dado como concluído? 


Como diz o autor Todd Conklin,!º “a segurança não é a ausência de 
acidentes, mas sim a presença de capacidade”. 


Qual foi a capacidade demostrada pela equipe para fazer o trabalho 
acontecer? 


Quais aprendizados serão extraídos de todos esses relatos? 


Agora, o mais importante: como esse cabedal de informação será 
compilado, armazenado e divulgado entre os diversos setores, as diversas 
filiais da empresa e para as gerações vindouras de profissionais? 


Este é o papel (intransferível) do profissional de segurança do trabalho 
que abraça as Novas Visões. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Um bom ponto de partida vem a ser as investigações de acidentes. De- 
ve-se iniciar pela abolição do termo “investigação” Um acidente de traba- 
lho é uma oportunidade única de aprendizado. Porque simplesmente cada 
acidente é um evento único. 


'º CONKLIN, T. Os 5 princípios do desempenho humano: Uma atualização contempo- 
rânea das pedras fundamentais de construção do Desempenho Humano para a nova 
visão de segurança. Santa Fe: PreAccident Media, 2019. 
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Então, em uma ANÁLISE desse tipo, que na verdade será iniciada 
como uma apreciação do evento, muitas são as oportunidades de inserção 
dos novos conceitos de segurança do trabalho. São oportunidades de mes- 
cla da teoria das Novas Visões com a prática. 


Em primeiro lugar, o acidentado deve estar presente. Não se concebe, 
a não ser por questões de saúde, o início da apreciação do evento sem a 
presença do principal envolvido. Na verdade, a principal vítima. Para que 
a presença do mesmo não seja constrangedora, o primeiro pilar das Novas 
Visões deve estar erguido em base sólida: a Segurança Psicológica. O aci- 
dentado deve sentir-se livre para falar sobre o acontecido. 


De forma a deixá-lo mais tranquilo, é importante indagar de forma 
humilde como o trabalho cotidiano verdadeiramente acontece. Como um 
dia normal ocorre? Quais são as condições para que haja sucesso nas ati- 
vidades? 


Nessa hora, certamente o seu líder imediato tentará tomar a palavra, 
pois egos estão sendo feridos: está acontecendo a transferência do poder. O 
trabalhador, no nível hierárquico mais baixo, é o detentor da peça mais im- 
portante dessa complicada montagem: o conhecimento. A palavra deverá 
ser assegurada a esse trabalhador. 


O princípio norteador da análise do evento desagradável deve ser “A 
Teoria da Racionalidade Local”, proposto por Dekker,” segundo o qual 
“os trabalhadores fazem o que faz sentido pra eles, dadas as suas con- 
dições, as suas metas e a sua compreensão da situação atual”. Nenhum 
trabalhador sai de casa planejando machucar-se ou burlar a proteção de 
uma máquina. 


Portanto, deve-se colocar sobre a mesa todas as condições sob as quais 
o trabalhador executava as suas atividades. Não estamos falando unica- 
mente das condições físicas. Não é sobre riscos físicos, químicos e/ou bio- 
lógicos. Mas, o que era dito? Como a liderança comunicava a meta? Sobre o 
que se conversava nos corredores todos os dias? E o que não era dito? Sobre o 
que não se conversava abertamente? 


Agora estamos entrando no mundo da cultura organizacional. É 
necessário compreendê-la. É o que o Professor Robert Long'* chama de 


“ DEKKER, S. The Field Guide to Understanding “Human Error. Boca Raton, CRC 
Press, 2014. 


'8 LONG, R. Risk makes sense: human judgement and risk. Kambah: Scotoma Press, 2012. 
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groupspace. Seriam os aspectos que não estão no mundo físico, nem na 
mente de apenas uma pessoa. É o que povoa os pensamentos da coletivi- 
dade. Não precisa obrigatoriamente estar escrito. É a parte intangível da 
cultura organizacional. 


É importante, ao abordar o evento, evitar apreciar apenas o resultado 
final. É desejável inclusive descrever o trabalho cotidiano como se não sou- 
béssemos do resultado falho. Mais uma vez: como é o trabalho cotidiano? 
Como é considerado um trabalho de sucesso? O que é necessário ter como 
resultado, para que consideremos sucesso na atividade? 


É uma tarefa extremamente árdua, pois o profissional de segurança 
foi acostumado a investigar um acidente olhando do final para o começo. 
A proposta é justamente inverter esse olhar. Não olhar de retrospecto. As 
Novas Visões de segurança convidam todos a reconstituir a sequência de 
fatos, entendendo o mundo físico (tangível) e o mundo das expectativas, 
das metas, da cultura (intangível). Devemos estar prontos para fazermos 
descobertas surpreendentes. O mundo do intangível no trabalho cotidiano 


é cheio de medos, frustrações, metas conflitantes... é, por vezes, um mundo 
de dor. 


O profissional de segurança não foi treinado para lidar com dor. Ele 
foi treinado para recitar Normas Regulamentadoras. Agora é necessário 
reaprender uma nova segurança. A segurança do cuidado ativo. Como nos 
ensina a Psicóloga da Segurança Juliana Bley"º, o cuidado ativo é formado 
pelo tripé: 

e Eu cuido de mim; 

e Eu cuido do outro; 

e Eu permito ser cuidado pelo outro. 


Por fim, a investigação do acidente, digo melhor, a apreciação do even- 
to deve culminar com a extração de diversos aprendizados. O que apren- 
demos com esse evento? Como podemos replicar esses aprendizados entre 
departamentos e entre unidades espalhadas pelo país afora? 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 


mostrar? 


» BLEY, J. Comportamento Seguro. Psicologia da Segurança no Trabalho e a Educa- 
ção para a Prevenção de Doenças e Acidentes. Belo Horizonte: Artesã Editora, 2014. 
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Muito provavelmente as Novas Visões de segurança não terão núme- 
ros para mostrar. Esse novo olhar da segurança veio com um convite di- 
ferente: apreciar o intangível. Eu me sinto seguro ou não? Quão segura a 
minha atividade é? O ajudante de produção, no nível hierárquico mais baixo 
na organização, sente-se seguro? Talvez ele seja o nosso principal cliente 
interno. 


Tendo dito isso, a alta direção precisa ser comunicada de que a bus- 
ca agora é pela excelência operacional. Esta é uma das propostas da nova 
abordagem. Excelência não se mede. Se percebe. 


li Pá 


id > al 


Excelência percebida 


É importante deixar claro para a alta direção da empresa que a forma 
tradicional de se “medir segurança” nas organizações, ou seja, medindo 
taxa de gravidade e taxa de frequência de acidentes, não indica obrigatoria- 
mente o rumo estratégico que a segurança dessa organização está tomando, 
tampouco indica se a empresa está próxima de ter um evento catastrófico. 


A ideia que deve ser levada à alta direção é que é necessário urgente- 
mente dar voz ao chão de fábrica para que as condições de trabalho favore- 
çam realmente a prevenção de acidentes. 


A implementação das Novas Visões dar-se-á pela valorização do 
aprendizado. Um bom ponto de partida é a formação de facilitadores de 
“learning teams” (grupos de aprendizagem). Existe literatura específica 
para tanto (será explorada na pergunta número sete), com método distinto 
e direto, de fácil aplicação e, talvez o mais importante, de baixíssimo inves- 
timento. 


É importante manter a multidisciplinaridade desse grupo (de apren- 
dizagem): trazer equipes de engenharia de produção, engenharia de manu- 
tenção, projetos e, claro, saúde, segurança e meio ambiente. 
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Esse grupo aproveitará cada oportunidade (análise preliminar de ris- 
co, debriefing, gerenciamento da mudança) para aplicar a metodologia e 
extrair aprendizado do evento escolhido para toda a organização. 


É desejável manter fóruns periódicos de divulgação das melhores 
práticas e dos aprendizados. A divulgação frequente, através das inúmeras 
possibilidades virtuais que a pandemia de COVID-19 nos obrigou a adotar, 
é a melhor e a mais barata forma de convencer todos os níveis hierárquicos 
da aplicabilidade e dos resultados obtidos das Novas Visões. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Sim, é possível partir da Segurança Zero para a Segurança II (ou qual- 
quer outra denominação das Novas Visões). 


A empresa que está na Segurança Zero provavelmente ainda nem pos- 
sui indicadores, nem programas de Segurança implantados. 


Não é necessário passar por todas as etapas da Segurança do século 
passado até chegar nas Novas Visões. 


É importante começar a ter um olhar mais atento sobre os eventos 
mais desagradáveis, tais como acidentes de trabalho e incidentes operacio- 
nais (eventos oriundos do processo). Sob quais condições esse evento acon- 
teceu? Quais são as condições de trabalho? Que mudanças operacionais, ou, 
ainda, que mudanças organizacionais foram empreendidas recentemente? 


Os operadores devem ser consultados com mais frequência: o que lhes 
tira o sono? Se um grande acidente estivesse próximo de acontecer, onde seria? 


Para tanto, é necessário que duas premissas essenciais e interdepen- 
dentes sejam estabelecidas: 

Que haja segurança psicológica na organização; 

Que os líderes reaprendam a fazer perguntas. 

A segurança psicológica é percebida na organização quando as pes- 
soas perdem o medo de falar a verdade. Quando as notícias ruins deixam 


de ser temidas. Aconteceu isto? Como podemos resolver? Quais opções vocês 
enxergam? 


Os líderes, por suas vezes, precisam reaprender a abordar os seus li- 
derados. Por vezes (mesmo de forma inconsciente), não fazemos perguntas 
sinceras. Fazemos armadilhas e torcemos para que o outro caia. Somente 
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para confirmarmos o nosso argumento inicial. Como se o diálogo fosse 
uma disputa. Precisamos vencer. O líder não precisa ter todas as respostas. 
Ele possui o que há de mais poderoso: a pergunta. Contudo, ele precisa 
estar apto a ouvir genuinamente. Não interromper. Aceitar a resposta do 
outro, pois veio carregada de muita experiência e, principalmente, muita 
vontade de melhorar o ambiente laboral. 


Se a organização conseguir dar condições para que os seus líderes 
combatam este ambiente tóxico e reaprendam a abordar os seus liderados, 
é possível assegurar que a fundação está solidificada para que a estrutura 
das Novas Visões possa ser erigida. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


As Novas Visões propõem um olhar sistêmico sobre a gestão da segu- 
rança do trabalho. Logo, um indicador exclusivo de segurança no trabalho 
seria uma visão parcial, enviesada, de como a segurança é feita. De como a 
segurança é construída. 


Engana-se profundamente quem imagina número de acidentes, taxa 
de frequência ou taxa de gravidade como representantes da segurança no 
trabalho. Eles NÃO indicam segurança. Eles são uma visão (muito parcial) 
da falta de segurança. Eles retratam um sistema que falhou. Que, naquele 
exato momento, deixou de proteger o trabalhador. Mas não mostram tudo. 


Pior ainda a organização que persegue o acidente zero. Essa perse- 
guição recairá fatalmente sobre o trabalhador. O ambiente laboral, assim 
como a vida, é repleto de riscos. Os riscos fazem parte do nosso despertar. 
Existir risco significa existir incerteza. Haverá perda. Haverá dano. Viver a 
ilusão do zero acidente é transformar o ambiente laboral em um pesadelo. 
É um não-despertar. Como questiona de forma pungente o escritor Robert 
Long, “por que as pessoas no nível gerencial são tão atraídas por uma posição 
tão utópica, tão ideológica e tão perfeccionista”? 


Ora, os gestores não têm tempo para problemas complexos, muito 
menos para a apreciação do intangível (como a Segurança no Trabalho ver- 
dadeiramente o é). Então, um número, umas duas taxas e uma meia dúzia 


2? LONG, R. For the love of zero - Human fallability and risk. Kambah: Scotoma Press, 
2012. 
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de gráficos (preferencialmente com a cor verde predominando) serão sufi- 
cientes para fazê-los acreditar que a organização está segura. 


Números de acidentes são suficientes? E a saúde do trabalhador? 


Vivemos numa era de ansiedade extrema. O esgotamento mental as- 
sola uma parcela considerável de trabalhadores, em todos os segmentos. 
Quantos estão vivendo em um ambiente laboral tóxico? Quantos estão às 
vésperas de um burnout? Quantos já estão tomando ansiolíticos? Esses nú- 
meros desconhecidos escondem uma face da segurança no trabalho que 
poucas empresas querem ver, ou mesmo lembram que existe. 


Onde o próximo acidente acontecerá? 


Se uma empresa insiste em desejar números para falar a linguagem do 
C-suite, que eles sejam proativos. Que sejam oriundos de inspeções prévias, 
de monitoramentos preditivos. Quantas idas a campo (com propósito) fo- 
ram realizadas? O que foi encontrado? O que evitamos que acontecesse? 


É importante, ao se insistir em ter números para mostrar, que eles bus- 
quem representar a complexidade da organização. Os números devem ser 
compostos por parcelas interdisciplinares. Não podem existir números da 
segurança pela segurança. A indústria não produz segurança. A segurança 
é um resultado dos diversos saberes, das diversas iniciativas, das metas, ou 
seja, da complexidade do ambiente industrial. 


Que essa complexidade seja representada, pelo menos, por números 
proativos. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


O primeiro local a se visitar correndo é o canal do YouTube do Hugo 
Ribeiro. Lá, estão disponíveis inúmeras entrevistas em português e em in- 
glês (com legendas). Imperdível. 


Em seguida, é importante fazer uma visita âquela loja com nome de 
floresta, deixar de preconceito, adquirir um leitor de e-books e começar. Se 
você só lê em português, eu recomendaria a seguinte ordem: 


1. Os 5 princípios do desempenho humano: Uma atualização con- 
temporânea das pedras fundamentais de construção do Desem- 
penho Humano para a nova visão de segurança. Todd Conklin; 


2. Se Você Não Consegue Medir... Talvez Você Não Deva: Reflexões 
Sobre Mensuração, Segurança, Indicadores e Metas. Carsten Busch; 
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3. A organização sem medo: Criando segurança psicológica no 
local de trabalho para aprendizado, inovação e crescimento. Amy 
Edmondson; 


4. A PRÁTICA DE “LEARNING TEAMS”: Aprendendo e melhoran- 
do a segurança, qualidade e excelência operacional. Brent Sutton. 


Para quem tem a oportunidade de ler em inglês, acrescento os seguin- 
tes livros: 


5. Pre-Accident Investigations - An Introduction to Organizational 
Safety. Todd Conklin; 


. The Field Guide to Understanding “Human Error”. Sidney Dekker; 
. The Next Generation Safety Leaders. Clive Lloyd; 

. Meltdown. Chris Clearfield; 

. Risk Makes Sense. Robert Long: 


No CO No a 


10. Humble Inquiry — The gentle art of asking instead of telling. Ed- 
gar Shein. 


Há também inúmeros podcasts e sites muito interessantes. É preciso 
muita disciplina para não se perder com tanta informação (se você conse- 
guir, seja meu coach!): 


hophub.org - trata-se de um site com muito material sobre HOP (desem- 
penho humano e organizacional). Há livros que são vendidos apenas lá. 


safetydifferently.com - o nome já diz tudo! 


mindtherisk.com - site gerenciado por Carsten Busch, com muito material 
disruptivo. 


safetyofwork.com - uma série de podcasts em que os maravilhosos Drew 
Rae e David Provan discutem as últimas pesquisas publicadas sobre segu- 
rança do trabalho. 
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|) Como você DEFINIRIA As Novas VISÕES? 


As Novas Visões são a evolução natural da Segurança Tradicional. 


Mesmo com o amplo conhecimento que a gestão de segurança pro- 
fissional acumulou sobre prevenção de acidentes nos últimos 100 anos na 
Segurança Tradicional, as evidências dos casos famosos (ou não) de aci- 
dentes nos mostram que os programas de segurança ainda podem ser ter- 
rivelmente ineficazes. 


Vejo que a principal razão para esse insucesso histórico é a ênfase 
equivocada na gestão da segurança dada pela organização em três pontos, 
a seguir: 

e O esforço da área da segurança, de uma forma quase isolada, 
em tentar garantir que os(as) trabalhadores(as) cumpram à risca 
as especificações, as regras ou os regulamentos de segurança 
elaborados pelos técnicos; 


e O sistema de Comando e Controle da gestão, tradicional modelo 
das organizações, como gerador de burocracia cada vez maior na 
segurança em função do determinismo do combate ao erro humano, 
promovendo a culpabilidade do(a) trabalhador(a) como a tal “causa 
raiz” dos eventos indesejados; 


e Oreducionismo da gestão dasegurançaao simplesacompanhamento 
de métricas puramente reativas que fazem todo o sentido na 
matemática, mas não na humanidade dos(as) trabalhadores(as). 


Já com o modelo da Segurança Tradicional esgotado nas suas respos- 
tas e os patamares de acidentes estagnados nas organizações e países, as 
Novas Visões vêm preencher essa lacuna de evolução, representadas por 
estudiosos como Erik Hollnagel (Safety IN), Sidney Dekker (Safety Diffe- 
rently - SD), Todd Conklin (Human and Organizational Performance - 
HOP), Robert Long (Social Psychology of Risk - SPoR), entre outros. Eles 
apresentaram a forma de entender o ser humano no processo e no contex- 
to, com suas características naturais, tendo como base que a Segurança e 
Saúde Ocupacional fazem parte de um sistema sociotécnico e econômico 
complexo, muito atual e alinhado com o mundo em que vivemos, o VUCA 
(Volátil, Incerto, Complexo e Ambíguo), com as premissas de que o erro é 
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da natureza humana e de importância dos aspectos psicológicos e sociais 
até então não presentes de forma consistente e basilar na Segurança Tradi- 
cional. 


Ambiente sociotécnico econômico complexo 
as Visões Segurança 


Ambiente 
Mente 


“aisiti” Psicologia 
Ambiente / Ambiente Social do 
Trabalho Grupo 


Risco 
Segurança Tradicional 


Quadro de evolução dos conceitos e interação dos ambientes 
produzindo decisões 


2) Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 


Entendo que a primeira coisa a ser compreendida e o paradoxo a ser 
quebrado nas Novas Visões é que a eliminação de todo e qualquer acidente 
não é possível (o tal “Zero Acidentes”), assim como eliminar o “erro huma- 
no” através do incremento de treinamentos e regras. 


O profissional que abraça a cultura do “Zero Acidente” cria natural- 
mente “subprodutos” culturais, como: uma cultura de medo em relação à 
notificação de incidentes, restrição da capacidade do indivíduo de exercer 
o julgamento, inibição da inovação, prejuízo ao aprendizado e, finalmente, 
redução da condição do ser humano àquele que não pensa e só deve seguir 
ordens. 


O “erro é normal”, como mantra do HOP, nos faz refletir que as de- 
cisões do indivíduo passam pela dependência de seus próprios sentidos, 
conceitos, experiências, suposições, conhecimento, conjuntos de valores, 
intuição e preconceitos, e são ainda profundamente influenciadas pelo 
contexto e pelo convívio social, o que também é defendido no SPoR. 
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Acrescentar regras a cada acidente, mais controles e mais treinamen- 
tos enfadonhos não cria o ambiente seguro desejado, mas sim entulhado 
de burocracia e papel na segurança (“Clutter Safety”), sendo necessário re- 
pensar o que faz sentido para a pessoa que executa a tarefa (Trabalho Real), 
que pode ser muito diferente do que teoricamente fora imaginado (Traba- 
lho Prescrito), como bem indicado no SD. 


Portanto, o profissional de segurança deve, ao conhecer as Novas Vi- 
sões, primeiro fazer uma autoanálise de seus conceitos sobre as pessoas, o 
que ajuda a se prevenirem, como seres humanos que podem falhar. Assim, 
para ser efetivo, esse profissional de segurança deve saber que o caminho 
do conhecimento de novas habilidades e saberes que estão fora da área 
técnica é necessário, demandando muito estudo e leitura de matérias tais 
como a psicologia e a sociologia, para uma nova visão do(a) trabalhador(a) 
no processo e na organização. 


3) Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Posso entender essa pergunta em dois aspectos: individualmente e na 
organização em que atua. 


Individualmente, parte da resposta está no item anterior: quebra de pre- 
conceitos e estudo. Porém, há um fator que quero enfatizar no modo de agir 
do profissional de segurança: o espírito de cuidar daqueles que o assistem. 
Esse espírito de cuidar, nas Novas Visões, é um olhar mais holístico do que 
técnico ao tratar dos assuntos da segurança, sabendo que as pessoas, na sua 
grande maioria, chegam ao trabalho para trabalhar com seu melhor e voltar 
para casa satisfeitos com o que produziram, e, se isso não está sendo verdade 
para alguns, é porque o ambiente (contexto) não está permitindo. E aí, como 
profissional da segurança, cabe se colocar como um “embaixador”, entenden- 
do as demandas da “linha de frente” traduzindo e levando essas necessida- 
des, não só pessoais, mas também para atender ao negócio para aqueles que 
podem decidir, sempre com uma abordagem positiva e propositiva (levar 
também sugestões de soluções). A questão do cuidado é muito bem descrita 
e colocada pela psicóloga Juliana Bley, e o ambiente propício para a fala e a 
participação de todos na solução de problemas é delineado brilhantemente 
pela psicóloga Amy Edmondson, as quais indico para leitura. 


Já para a implantação das Novas Visões na organização, especialmente 
sendo o profissional de segurança o vetor de introdução, e não uma política 
corporativa, devemos agir de uma forma prática. Devemos ter em mente 
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que uma organização se assemelha a um grande “navio transatlântico”, que 
não muda de rumo rapidamente, e de nada adianta você, como entusiasta 
das Novas Visões, tentar fazer essa mudança em seu “bote de área” na fren- 
te desse gigante, forçando-o a alterar a rota, pois não terá sucesso, mas sim 
decepção. 


Lembre que são mais de 100 anos doutrinando os gestores na Seguran- 
ça Tradicional, portanto, a mudança deve se iniciar por você, entendendo 
e conhecendo cada parte do negócio, abrindo portas, e assim, e só assim, 
cabe pedir a palavra e mostrar como podemos agir de uma forma diferen- 
te na segurança, não como um “bote ativista” na frente do transatlântico, 
mas como membro da equipe da “ponte de comando”, influenciando as 
decisões e as direções da organização. Para tanto, deve alterar na sua esfera 
de decisão pequenas coisas, como a forma de analisar um acidente, abrir 
espaço para os(as) trabalhadores(as) opinarem e darem ideias, reduzir a 
burocracia da segurança, ouvir ativamente, criar na área da segurança um 
espaço aberto e inclusivo de todos ao diálogo e ao entendimento dos con- 
textos na busca do bem comum de organização e trabalhadores(as). 


Influenciar para decisão 


4) Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Seguindo a regra de marketing de vendas, precisamos entender nosso 
cliente antes de vender alguma coisa, mesmo que seja uma ideia. 


Podemos aprender muito com as técnicas do marketing de vendas, 
tais como: 


e O negociador de sucesso é aquele que procura entender além das 
necessidades imediatas do seu oponente, sejam elas culturais, do 
negócio e até pessoais (Pirâmide de Maslow); 
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e Entender “Weltanschauung” palavra de origem alemã que significa 
a maneira como as pessoas veem o mundo, ou sua cosmovisão. Um 
filtro que seleciona o que é percebido pelo indivíduo e dá significado 
a essa percepção, e, assim, se transforma em vantagem decisiva o 
entendimento do “W” de seu cliente, no caso, a alta liderança que 
quer apresentar as Novas Visões. O “W” de decisão pode ser custo, 
inovação, imagem da empresa, inclusão dos(as) trabalhadores(as) 
etc., norteando os termos e a linguagem, bem como o resultado que 
se deseja. 


Finalmente, levantado o “W” dos líderes, abordar a sua apresentação 
com uma estratégia ad hoc, termo do latim que designa um argumento for- 
jado a partir de um fato único, não generalizável, que se pretende explicar, 
estudar ou provar. Tente mapear todos os atributos relevantes da situação 
e procure criar condições para uma análise rápida e uma geração de res- 
postas objetivas e facilmente aplicáveis. Em outras palavras, para esse nível, 
teorias não são motivadoras, mas sim casos práticos. Tomo o exemplo da 
minha vida profissional: sempre quando quero apresentar uma mudança, 
escolho uma área “protótipo”, de preferência a pior em segurança, e aplico 
os novos conceitos. Com os resultados, normalmente favoráveis (já que era 
a pior área), apresento esse “case” para a alta direção, pedindo apoio e re- 
cursos para expandir o projeto. Para mim, sempre essa maneira de abordar 
a alta direção foi um grande sucesso e indico para os que queiram levar a 
frente o projeto de adoção das Novas Visões na organização. 


5) Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Muito do que eu escrevi nas questões anteriores indicam esse caminho. 


Levando-se em conta que uma organização está na segurança tradi- 
cional raiz, tendo como foco somente a análise do comportamento do(a) 
trabalhador(a) e uma política de consequências rígida baseada somente na 
aderência às normas, entendo que não se deve “remar contra a correnteza”, 
mas sim “remar a favor, buscando um lado da margem mais favorável”. Em 
outras palavras, usar os programas que já estão em prática com pequenas 
modificações, para introduzir novos conceitos de uma forma constante, 
mesmo que paulatinamente. 


Um exemplo é a investigação de um acidente, que era vista como busca 
pelo erro do(a) trabalhador(a). Nesse caso, cabe buscar colocar perguntas 
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na investigação que instiguem os presentes a pensarem de forma diferen- 
te, por exemplo: “Outro trabalhador, no mesmo contexto, no futuro, pode 
se acidentar da mesma forma?” Bom, se a resposta for “sim”, a conclusão 
que se deve colocar na mesa é a de que a “causa raiz” não está na pessoa, 
mas sim no processo, pois, mesmo alternando pessoas nessa posição, um 
dia outro acidente acontecerá, e é lógico agirmos no processo para mudar 
o contexto e, assim, mudar definitivamente seu resultado de uma forma 
positiva. 


Um segundo exemplo é o treinamento em segurança, que, em alguns 
L € COD ame + | . 11: º 

casos, se trata até de uma “punição” derivada de uma análise de acidente 
focada somente em comportamento, desvirtuando a boa intenção de en- 
sinar. Em vez de fazer os treinamentos tradicionais de slides e instrutor, 
muitas vezes sem efetividade no aprendizado, cabe usar esse tempo para 
grupos de discussão de determinados temas, em que o profissional de se- 
gurança agirá como um “coach”, ajudando nas discussões, propondo con- 
ceitos e administrando as informações extraídas e os aprendizados, além 
de se comprometer com ações pertinentes, criando, assim, um aprendizado 
contínuo com compromisso de todos. 


Por fim, um terceiro exemplo são as apresentações de segurança de 
resultados, feitas normalmente com uma série de indicadores tradicionais 
e reativos, relatando só o passado; ou com análise de acidentes que também 
só remete ao passado. Em vez de somente manter isso, cabe combinar, in- 
cluir ações que movem para o futuro, como estudos de ergonomia, ideias 
apresentadas pelos colaboradores, apresentação de trabalhos em conjun- 
to com ouras áreas etc., de forma a mostrar uma segurança que atua em 
diferentes estágios da organização e se articula muito bem com todos os 
setores. 


Resumindo, deve-se usar a estrutura existente e “pinçar” pontos em 
que se pode colocar conceitos da Nova Visão e apresentá-los como parte 
da estrutura existente, sem rompimento com o tradicional nesse momento. 


6) Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Indicadores é um capítulo muito sensível na mudança. Depende mui- 
to do tamanho da empresa, multinacional ou de setores de risco complexo. 
Logicamente, os indicadores reativos (lagging indicators) ainda permane- 
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cerão como foco principal na maioria das empresas, pois, como disse an- 
teriormente, são frutos dessa tradição secular da segurança tradicional. É 
difícil tentar eliminar esses indicadores, tais como taxas de frequência de 
acidentes, taxa de severidade, número de horas em treinamento, taxas de 
conformidade normativa etc. mesmo porque esses indicadores fazem par- 
te ou de registro legal ou porque compõem indicadores de bonificação dos 
executivos, até como parte de como a empresa se apresenta em sua estru- 
tura de sustentabilidade (ESG - Environmental, Social and Governance) na 
bolsa de valores e em relatórios para acionistas. 


De uma forma prática, entendo que possamos incluir ou até substituir 
alguns indicadores proativos em Segurança (Leading Indicators), sendo es- 
tes os que permitem identificar tendências futuras e tomar ações antes que 
a degradação possa significar acidentes, ou que promovem a participação e 
o engajamento das pessoas no ambiente seguro e saudável. Exemplos: 


- Índiceergonômico: número de postos de trabalho ergonomicamente 
aceitos/número de postos de trabalho com problemas de ergonomia; 


- Índice de participação dos colaboradores: número de ideias de 
prevenção pelos trabalhadores/número de postos de trabalho; 


- Índice de efetividade de propostas dos colaboradores: número de 
ideias propostas efetivadas/total de propostas feitas; 


- Índice de mudança das instalações: número de gerenciamentos de 
mudanças realizadas/número de mudanças totais realizadas; 


- Número de diálogos de segurança sem pauta (discussão livre da 
segurança pelos colaboradores); 


- Número de treinamentos de segurança feitos pela equipe em 
conjunto (grupos por células ou departamentos); 


- Número de treinamentos de segurança feitos pelo modelo de 
trabalho em grupos (coach); 


- Número de aprendizado em grupos (Learning Teams): discussões 
sobre problemas com segurança; 


- Número de revisões de procedimentos com participação de 
colaboradores; 


- Número de visitas da conformidade de segurança feitas pela 
liderança (reforço ao que está dando certo); 


- Número de simulados de emergências com plano de correção. 
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Somando indicadores como esses exemplos, adaptados à cultura or- 
ganizacional da empresa, pode-se aos poucos reduzir ou condensar indica- 
dores reativos, tornando a segurança uma visão de futuro, e não somente 
do passado. 


7) Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 
Livros: 


“Os 5 princípios do desempenho humano: Uma atualização contem- 
porânea das pedras fundamentais de construção do Desempenho Hu- 
mano para a nova visão de segurança” - Todd Conklin e Hugo Ribeiro. 


“A organização sem medo: criando segurança psicológica no local de tra- 
balho para aprendizado, inovação e crescimento” - Amy Edmondson. 


“A PRÁTICA DE 'LEARNING TEAMS: Aprendendo e melhorando 
a segurança, qualidade e excelência operacional? - eBook - Brent Sut- 
ton (Autor), Glynis McCarthy (Autor), Brent Robinson (Autor), Todd 
Conklin (Prólogo), Hugo Riberio (Tradutor). 


“Safety Differently: Human Factors for a New Era” — Sidney Dekker 


“Risk Makes Sense: Human Judgement and Risk” - Long, R., & Long, J. 
https://www.humandymensions.com/product/risk-makes-sense/ 


“Safety-I and Safety-II: The Past and Future of Safety Management” — 
Erik Hollnagel 


Sites: 
https://safetydifferently.com/books/ 
https://forgeworks.com/safety-of-work/ 
https://www.hophub.org/ 


https://www.youtube.com/channel/UCOnThwKDY YwHRmhg36NP- 
big (Canal Hugo Ribeiro) 


linkedin.com/in/paulo-gomes-87b2a727 


linkedin.com/in/adilsonmonteiro 


Grupo Telegram 


https://t.me/segurancadiferente 
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|. CComo VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


As novas abordagens, ou Novas Visões, são reflexões resultantes das 
observações, das investigações e das pesquisas, ao longo das últimas duas 
décadas, em que se constatou que as abordagens tradicionais estão longe 
de estarem completas; e que, também, não são capazes de compreender 
totalmente a complexidade dos sistemas sociotécnicos modernos e seus 
desafios. 


Obviamente, o mundo se transforma rapidamente e algumas estraté- 
gias tradicionais como: disciplina operacional, substituição da falibilidade 
humana pela automação, cadeias de supervisão e padronização (entre ou- 
tras) se mostram limitadas para prevenir eventos indesejados. Apesar do 
grande avanço conquistado até então, percebeu-se que o desempenho da 
segurança não tem avançado; mesmo aumentando a dose desses “remé- 
dios” tradicionais. 


As Novas Visões se baseiam no entendimento de que os avanços na 
segurança das operações dependem da capacidade de adaptação e de trans- 
formação contínua — resiliência. Uma melhor compreensão dos sistemas 
complexos, em que as relações e interações são tão ou mais importantes do 
que seus elementos isoladamente, é que permitirá que tanto as organiza- 
ções quanto os indivíduos desenvolvam boas adaptações e transformações, 
criando uma operação mais resiliente. 


O agente operacional, aquele que está na ponta executando a tarefa, é 
quem conhece mais sobre o sistema e as dificuldades enfrentadas diaria- 
mente. É ele quem elege boas soluções e boas adaptações, em tempo real, 
para enfrentar as imperfeições do sistema (carência de recursos, objetivos 
conflitantes, pressões, falhas, meteorologia etc.) e garantir tanto a seguran- 
ça quanto a produtividade. 


As Novas Visões colocam o agente operacional no centro das oportu- 
nidades de melhoria das margens de segurança, deixando de ser um pro- 
blema a ser controlado para ser um recurso fundamental. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 
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Vou eleger dois pontos que considero essenciais: 


O primeiro ponto é não tratar os desvios como uma coisa inaceitável. 
Os desvios não são, necessariamente, os “vilões da segurança”; até porque, 
na grande maioria das vezes, eles é que garantem o sucesso da operação. 
Os desvios são adaptações às práticas propostas que foram criadas para 
um mundo imaginário, no qual as coisas acontecem de forma previsível e 
constante. O mundo real é complexo, dinâmico e sujeito a várias interfe- 
rências e influências impossíveis de serem todas previstas, assim como é 
impossível criar para elas uma solução única, padronizada. 


Os desvios devem ser encarados como um “presente” do operador 
para a organização. Uma vez conhecidos e compartilhados, os desvios 
contribuem para a melhor compreensão do ambiente operacional e suas 
ameaças. Esta é a razão para estimular os relatos de desvios nas operações 
normais; mesmo quando não houver eventos indesejados, como incidentes 
ou acidentes. 


mma FT 


Compreensão para melhorias 


Vendo os desvios como uma reação natural aos desafios operacionais, 
cabe ao profissional de segurança ajudar a identificar as boas adaptações 
(desvios) e as oportunidades de intervenção no sistema (na origem) para 
inibir as que têm potencial para reduzir as margens de segurança. 


O segundo ponto é entender que sucessos do passado não garantem 
o futuro. Estatísticas e indicadores de resultado só servem para explicar o 
passado e não servem para projetar o futuro. 


Só confie em indicadores que reflitam a capacidade de transformação, 
de implementar mudanças e de aprender. 


Do que adianta ter inúmeros relatórios de segurança se a organização 
não os utiliza para aprender e se transformar? Pare de contar os relatórios e 
passe a contar as ações resultantes dos relatórios. Pare de se preocupar com 
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prazo para “fechar” investigações/relatórios e passe a se preocupar com o 
prazo para implementar as mudanças. Cuidado com a burocracia. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Garanta que a política de segurança da sua organização reflita os con- 
ceitos das Novas Visões. 


Certifique-se de que existam ações afirmativas dessa política. Proces- 
sos gerenciais e administrativos devem refletir a política de segurança. Ela 
não pode ser apenas um quadro na parede. 


Não acredito que seja absolutamente necessário criar novas “ferra- 
mentas” ou “programas” A implementação das Novas Visões pode se res- 
tringir a remodelar as ferramentas e programas já existentes para abrigar 
esses novos conceitos. 


Exemplos: 


É possível utilizar um programa tradicional de observação (audito- 
ria silenciosa), no qual as observações possam ser discutidas tanto com 
os agentes quanto com a administração. As possíveis soluções propostas 
poderão ser testadas e deverão ser validadas pelos agentes operacionais e 
por novas observações. 


É possível utilizar os sistemas tradicionais de relatórios de segurança 
modificando apenas a forma de analisar os eventos. Tenha cuidado com as 
tradicionais formas de classificar (e reduzir) os eventos. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Não existe eficiência sem segurança; apesar de alguns gestores acha- 
rem que exista uma balança em que a segurança antagoniza com a produ- 
tividade. É obvio também que não existe o risco zero. O mundo livre de 
incidentes e acidentes ainda é uma utopia a ser perseguida. 


Pergunte para a liderança se eles fazem planilhas com análises de risco 
antes de sair de casa, pegar o carro e ir trabalhar. Com certeza a resposta 
será negativa; mas com certeza também existem muitos pequenos “riscos 
calculados” ao executar das tarefas matinais. 
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Aceitar (ou recusar) riscos deve ser uma gestão dinâmica e integrada, 
envolvendo todos os níveis da organização, e não uma tarefa burocrática 
gerencial. 


Não “venda” segurança, porque você não conseguirá “entregar”. 


“Venda” eficiência, produtividade, gestão compartilhada, sinergia en- 
tre as áreas administrativas e operacionais. 


Não “venda” indicadores de segurança (isso não existe), “venda” capa- 
cidade de transformação, adaptação — resiliência. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Talvez seja um bom começo tentar construir uma “Cultura de Segu- 
rança” balizada por uma “Política de Segurança” (compromisso da mais 
alta administração) que valorize mais o aprendizado do que a reparação 
(punição), eliminando declarações do tipo: “nenhum desvio será tolerado”. 


Porém, eu vou sugerir que a implantação das Novas Visões se inicie 
em você. Fortaleça suas crenças, clareie sua visão a respeito de como as 
margens de segurança flutuam nas operações do dia a dia. Feito isso, você 
será capaz de identificar e aproveitar todas as oportunidades que surgirão 
para transformar sua organização. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Pare de contabilizar insucessos e passe a contar e medir as ações trans- 
formadoras e a eficiência sustentável da operação. 


Pesquisas de opinião periódicas sobre a percepção da segurança, per- 
meando toda a organização, costumam ser bons indicadores. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Procure ler Erik Hollnagel e Sidney Dekker. 
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rido em 2021 com a presença dos maiores nomes mundiais em segurança 
do trabalho. Criador do primeiro canal no YouTube (Segurança Diferente) 
e do primeiro podcast que leva o mesmo nome, para discutir temas de 
inovação e Novas Visões de segurança no trabalho em português. Poliglo- 
ta, traduziu os três primeiros livros dedicados a Nova Visão de Segurança 
ainda hoje disponíveis no Brasil. 


161 


|. Como VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


Costumo definir Nova Visão de segurança como “a segurança que faz 
sentido” Seguramente você já se deparou com situações profissionais nas 
quais as demandas apresentadas pela área de segurança do trabalho eram 
absurdas, não traziam nenhum ganho para nenhuma das partes envolvidas 
e muito se assemelhavam à famosa “querência”: algo que surgiu na cabeça 
de alguém e que não causava nenhum impacto positivo na segurança dos 
profissionais envolvidos na situação. 


Esse tipo de segurança que está presente na grande maioria das em- 
presas serve ao único e exclusivo propósito de proteger as organizações 
de potenciais problemas legais em caso de incidentes maiores ou disputas 
judiciais. A proteção que pode oferecer aos trabalhadores diretamente liga- 
dos às operações é secundária, ou seja, a empresa se protege e, se der tudo 
certo, o trabalhador também é protegido de alguma forma. 


Por que isso não funciona sempre? Na verdade, não funciona nunca. 
Nenhum estudo sério foi capaz de demonstrar que atendimento aos requi- 
sitos legais ligados à segurança é capaz de melhorar a segurança real ou 
percebida pelos funcionários de linha de frente, e isso é facilmente explica- 
do pelo que já expus anteriormente: segurança baseada em cumprimento 
de requisitos legais objetiva atender a requisitos legais. Nesse aspecto, ela 
cumpre o que dela se espera. O erro está em fazê-la objetivando identificar 
riscos e proteger pessoas e patrimônio. Para esse fim existe outra forma de 
fazer. É aí que entra a Nova Visão de segurança. 


As Novas Visões de segurança têm em seu core a intenção de aproxi- 
mar quem planeja as atividades de quem as realiza, e, a partir daí, reduzir a 
distância entre o trabalho como imaginado por quem planeja e o trabalho 
realizado por quem executa. Essa aproximação gera frutos que podem ser a 
chave para a melhoria da segurança nas operações. A visão dos trabalhado- 
res de linha de frente é primordial para somar conhecimento e experiência 
prática ao conhecimento técnico e teórico dos planejadores e, assim, criar 
segurança em tempo real para as operações. 


É um erro muito grande tentar criar segurança fora das operações, 
através de documentos, procedimentos, instruções de trabalho e outros 
tipos de burocracia, e inseri-la às operações. Na verdade, segurança não 


162 Hugo Ribeiro 


existe em si mesma, ela é sempre em função de alguma atividade e, assim 
sendo, deve ser criada concomitantemente àquilo que se espera que seja 
seguro. 


Lembrem que segurança é como sal. Você precisa da quantidade certa 
para fazer a comida ficar gostosa: ponha muito sal e vai ficar um gosto hor- 
rível, coloque pouco e a comida não terá gosto nenhum. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança pre- 
cisa saber sobre as Novas Visões? 


Começo dizendo que todo profissional deve saber que as Novas Vi- 
sões de segurança são uma parte do que precisa ser feito, não o todo. 


Entendo que deve ser o diferencial, mas que todo bom profissional de 
segurança deve conhecer e dominar a visão tradicional de segurança para 
que se empregue e principalmente se mantenha empregado. Porém, deve 
saber que não é o suficiente para entender e, principalmente, melhorar a 
segurança dos seus principais clientes, os trabalhadores da linha de frente. 


Após entender isso, é primordial que conheça e entenda claramente 
para quem o seu trabalho deve ser direcionado. Em algumas empresas, a 
área de segurança reporta às operações ou à produção, e esse fator leva os 
profissionais de segurança a se aproximarem demasiadamente dos gestores 
dessas áreas e, por vezes, esquecerem-se de que estes, apesar de provavel- 
mente serem boas pessoas para ter por perto, até por sobrevivência pro- 
fissional, de fato, não são os seus clientes. Não serão eles os expostos aos 
riscos ocupacionais. 


O trabalho dos profissionais de segurança deve visar a identificação 
dos riscos e a introdução de capacidade (controles e barreiras) com a fina- 
lidade principal de proteger os trabalhadores da linha de frente. O profis- 
sional de segurança que não trabalha para isso não entendeu o que se es- 
pera dele; é possível e até provável que quem o contratou não seja capaz de 
deixar claro como ele espera que os seus trabalhadores estejam protegidos 
durante a realização de seu trabalho, mas você, profissional de segurança, 
tem a obrigação de saber quem é seu cliente final. 


Apenas como dica: você não o encontrará buscando-o em seu compu- 
tador numa sala do escritório. 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 
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Desde 2012, quando recebi o primeiro treinamento em Human and 
Organizational Performance (HOP), já tive a oportunidade de participar 
de diversas implementações de Novas Visões em diferentes empresas e em 
todas as vezes que funcionou foi porque tive apoio direto e declarado do 
executivo principal da organização, ou de um alto executivo de operações. 
Lute por esse apoio com todas as suas forças, pois sem isso você correrá 
sempre na subida. 


Minha recomendação principal é que o profissional conheça muito 
bem o que ele está tentando implementar, e, apesar de básico, já vi muita 
gente falhar nesse item. 


Existe uma tendência forte nos profissionais de menor nível hierár- 
quico de acreditar que aqueles que ocupam cargos mais elevados os con- 
seguiram por sorte, indicação, tempo de casa e quase nunca por méritos. 
Penso que isso ocorre porque a visão dos altos executivos é, de modo ge- 
ral, generalista nas áreas de apoio, o que considero algo normal, uma vez 
que eles têm responsabilidades por diversas áreas e seria impossível serem 
especialistas em todas elas. O CEO da sua empresa pode ter uma noção 
boa de segurança, mas com certeza a visão do profissional da área deve 
ser melhor e mais apurada ou este seria desnecessário à organização. Com 
essa crença firme em mente, os profissionais de segurança tentam vender 
a ideia de Novas Visões de segurança aos seus líderes, mas falham em res- 
ponder algumas perguntas sagazes do alto escalão que escapam à sua área 
de domínio, por exemplo, se as mudanças trarão redução de custos, que 
tipo de benefício e para quem serão gerados, qual seria o tempo de imple- 
mentação, que tipo de recursos serão necessários e quais indicadores serão 
criados e acompanhados para que a evolução da implementação e também 
do sistema sejam aferidas. 


É muito necessário que um profissional que esteja pensando em im- 
plementar as Novas Visões de segurança entenda em que situação a empre- 
sa em que ele se encontra está, o que essa empresa precisa melhorar, quais 
são os pontos nos quais se atingiu um platô e que tipo de gestão ocorre na 
organização. De modo geral, os executivos respondem melhor a propostas 
concretas de soluções para problemas reais. Uma empresa que está há um 
milhão de dias sem acidentes dificilmente aceitará mudanças na área de 
segurança, exceto se os executivos descobrirem que, na verdade, os aciden- 
tes ocorreram, eles apenas não foram notificados, e, ainda assim, haverá 
aqueles que preferem não saber. 
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Após todo esse exercício de compreensão e convencimento da alta 
direção, o passo seguinte é a identificação dos campeões, nome que geral- 
mente é dado aos multiplicadores dos conceitos teóricos. Normalmente, 
essas pessoas se apresentam às demandas e se colocam à disposição para 
ajudar, e esse tipo de perfil será determinante para o sucesso da empreita- 
da. Com esse suporte, o próximo passo será mais simples e rápido. 


Trata-se agora do treinamento em massa de toda a força de trabalho 
nos conceitos e princípios da metodologia de Nova Visão que será imple- 
mentada. Muitas empresas falharam na implementação das Novas Visões 
por tentarem utilizá-las em substituição ao sistema tradicional já em uso 
e esse fato cria muita resistência em várias partes interessadas na organi- 
zação. Não cometa esse erro. Aprimore o que existe e introduza os novos 
conceitos quando as demandas aparecerem; assim, você terá um sistema 
com a cara da sua empresa e que crescerá organicamente, ocupando um es- 
paço vazio no sistema de segurança, e não se impondo sobre o que já existe. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Novamente insisto no mantra de que a segurança deve fazer sentido. 
Parece óbvio, e daí vem meu apelido de “Profeta do Óbvio” mas ninguém 
faz. Se você olhar todo o seu sistema de segurança com lentes de obvieda- 
de, as respostas surgirão naturalmente. A alta direção não é o seu cliente, 
ou pelo menos não deveria ser; seu cliente é a operação. É dela que você 
precisa cuidar em primeiro plano, e os gestores sabem disso, ao contrário 
da maioria de nós, profissionais de segurança. 


Um sistema que foca em cuidar dos trabalhadores da linha de frente 
se venderá sozinho. Essa mudança de abordagem tradicional começa no 
entendimento dos conceitos e princípios, e minha dica vai nessa direção. 


Comece fazendo o que depende apenas de você, insista em ouvir os 
trabalhadores e entender suas demandas, não aceite a culpabilização como 
resposta, faça melhores perguntas e busque sempre por explicações no con- 
texto. Quando você e sua empresa estiverem fazendo isso bem, aí sim será 
a hora de buscar o suporte da alta direção. Nesse momento, você terá mais 
do que palavras e exemplos de outras organizações, você terá mudanças 
reais que ocorreram por sua intervenção e essas melhorias legitimarão o 
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seu discurso. Sem isso, serão apenas palavras, o que talvez seja insuficiente 
para conseguir o apoio necessário para a sequência da missão. 


Outro argumento que costuma ter grande eficácia é o de que as No- 
vas Visões geram melhorias em outras áreas que não em segurança ocupa- 
cional. Em minhas melhores experiências de implementação, áreas como 
engenharia, qualidade, manutenção, projetos e outras se beneficiaram de 
abordagens como grupos de aprendizagem proativos, entendimento de 
contexto, redução de distância de poder etc. 


Se você for capaz de provar isso para seus colegas de outras áreas, eles 
o apoiarão na busca por apoio dos líderes de alto escalão. 


Una forças, crie histórias de melhorias reais, conquiste apoio e, com 
tudo isso, você será ouvido e sua paixão será percebida e convertida nas 
palavras que possivelmente lhe faltarão na conversa com seu CEO. 


Vá com tudo e boa sorte! 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


As Novas Visões são uma ideia, um modo de se pensar e se fazer segu- 
rança e, nesse sentido, acredito que qualquer empresa, de qualquer setor ou 
tamanho, e em qualquer estágio, pode implantá-las. Um dos pontos fortes 
dessa nova abordagem é que elas demandam pouco ou nenhum investi- 
mento e isso torna a implantação acessível a qualquer organização. 


Entendo que uma empresa que esteja no Safety Zero não consiga nem 
mesmo atender à legislação, o que caracteriza uma empresa estar no Safety 
One, mas vejo que, em alguns casos, isso possa até ser uma vantagem. Você 
não precisará desconstruir nada para iniciar a implementação — em muitas 
situações, tal desconstrução se transforma no maior empecilho para a se- 
quência da jornada nas Novas Visões. 


O coração desse projeto é o desejo por uma forma de segurança que 
faça sentido para todas as partes interessadas, e o que vejo na prática é o 
oposto completo. A forma que as empresas tratam a segurança não faz sen- 
tido para ninguém, e, mesmo assim, não existe desejo de mudança, porque 
o sistema é cômodo para quem decide e para os profissionais de segurança 
que sempre encontram como escape a culpabilização da linha de frente. 


Na minha visão, a implementação das Novas Visões deve sempre co- 
meçar por alguém inteligente e apaixonado, que entenda seu papel na orga- 
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nização, e esse profissional deverá encontrar os apoios necessários na alta 
gestão. Vocês devem estar imaginando que esse apoio será quase impossi- 
vel, uma vez que a empresa encontra-se no Safety Zero, porém, o esforço 
que se faz para operar num sistema destes é igual ou maior do que o exi- 
gido para operar num sistema de Nova Visão, em que as ações protegem 
quem correr risco real. 


Alguém que conheça e tenha paixão pelo que prega tem um poder de 
convencimento incrível. 


Lembrem-se de que gestores respondem mal a perguntas ruins, então 
melhorem suas perguntas e seus argumentos e surpreendam-se com as res- 
postas. 


Foco nas perguntas 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Pergunta de um milhão de reais. Muita gente tentou responder a esse 
questionamento sem sucesso, e digo isso após ter pesquisado todos os 
maiores nomes que escreveram sobre o assunto. 


Muito provavelmente você mede insucessos em sua organização como 
forma de avaliar segurança. Mesmo não respondendo ainda à pergunta, eu 
já adianto que esta não é a melhor maneira. 


É bem lógico que não se mede presença de segurança contando as 
vezes em que ela esteve ausente, mas infelizmente você e eu seremos obri- 
gados a fazê-lo pelo resto de nossas carreiras nessa área, ainda que sem 
nenhuma base para tal. 


A Nova Visão na prática 167 


Se você pensar um pouquinho, perceberá a particularidade da nossa 
área nesse quesito, ou seja, todas as demais medem presença: volume de 
produção, disponibilidade de máquinas, rotatividade, giro de estoque etc... 
Apenas na segurança se mede ausência: número de acidentes, dias perdi- 
dos, fatalidades. Está mais do que claro que algo precisa mudar. 


Como gosto de fazer: 


Indicadores reativos: não há como escapar deles. Faça com sua mente, 
mas não com seu coração. Eles são uma foto e a vida real é um filme. Toda 
vez que você olhar para eles, você voltará ao passado, em que nada mais 
pode acontecer. 


Indicadores proativos tem alguma utilidade, podem demonstrar algu- 
ma evolução do sistema de segurança, dão uma impressão melhor do que 
apenas contar desgraça, como acontece nos reativos, mas também não são 
capazes de medir segurança. 


Contar quantas horas de treinamento foram ministradas, quantos 
reportes de riscos foram abertos, quantos MOCSs (gerenciamento da mu- 
dança) foram realizados, o número de quase acidentes, quantas auditorias 
foram realizadas em determinado período é melhor do que nada, e faz você 
se sentir superior a quem mede apenas taxas disso e daquilo, mas ainda não 
é possível dizer que, atingindo todas as metas definidas, sejam elas quais 
forem, o seu sistema é melhor ou pior, está melhorando ou piorando. 


Eu sempre digo que “segurança não existe em si mesma, é sempre em 
função de algo”. Você só pode ser ou estar seguro realizando alguma coisa, 
executando alguma tarefa, então, a melhor forma de medir isso é medindo 
o trabalho e suas variáveis. 


Entenda os fatores que influenciam a performance da atividade cuja 
segurança você quer medir e acompanhe sua variação. 


Se pensarmos, por exemplo, na direção de um carro, como posso sa- 
ber se a viagem está sendo ou foi segura? Verificando os parâmetros de 
condução do veículo e do motorista. 


Na visão tradicional, se a pessoa chegou ao destino estando ela e o 
carro inteiros, significa que a viagem foi segura, mas, na Nova Visão, você 
pode medir indicadores operacionais, relacionados ao melhor desempe- 
nho do trabalho e, assim, influenciará diretamente na segurança. 


Entender que tipo de pressão o motorista sofre; 


Em que condições o veículo opera regularmente; 
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Como funciona a manutenção; 


Se existe algum fator (financeiro, tempo etc...) que impossibilite a me- 
lhor prestação de serviços de revisão; 


Condições das estradas que compõem a rota a ser percorrida; 
Tempo de descanso do motorista; 

Média de horas que utiliza o telefone celular; 

Categoria de segurança do veículo. 


E por aí vai. Sempre que pensarmos em medir algum processo, é pre- 
ciso entender o que é necessário para que esse processo seja realizado com 
sucesso e o que pode acarretar falhas mais impactantes. A partir daí, é pre- 
ciso envolver os trabalhadores no processo de definição de metas e indica- 
dores de segurança de suas áreas. Seguramente eles trarão boas ideias. É as- 
sim que tenho sugerido, e esta abordagem tem sido bem aceita: anualmente 
reunimos os gestores de plantas e operadores para definirmos as metas de 
segurança e aprendizagem organizacional de cada área e acompanhamos, 
também em conjunto, de tempos em tempos. 


E quanto aos indicadores reativos? De vez em quando você também 
olha seus álbuns antigos, não? 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Aqui vou legislar em causa própria! No Brasil e em português, as me- 
lhores fontes são o meu canal no YouTube: Hugo Ribeiro — Segurança Di- 
ferente, no qual, com a ajuda de uma grande comunidade de voluntários, 
fomos capazes de entrevistar os maiores nomes mundiais em relação às 
Novas Visões de segurança e traduzir o conteúdo incluindo legendas em 
português. 


O grupo que formamos no LinkedIn - “Nova Visão de Segurança” —, 
sem dúvida, também é a maior fonte de informações e atualidades do país 
sobre o assunto. 


Para aqueles que conseguem absorver conteúdo em inglês, sem dú- 
vidas, a melhor fonte de informações é o Safety Science Safety Science | 
Journal | ScienceDirect.com, by Elsevier. A grande maioria dos artigos 
científicos sérios na área de segurança são publicados nesse jornal. Por 
considerar que a melhor fonte de informações são esses documentos, que 
são avaliados por pares e demandam pesquisa e conhecimento dos autores, 
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recomendo fortemente que os profissionais de segurança que querem evo- 
luir na profissão criem o hábito de ler artigos científicos. 


Não posso deixar de indicar alguns podcasts. Aqui citarei dois que 
são de extrema relevância, não apenas pelos criadores, mas também pelos 
convidados que recebem. São eles: Pre-accident Investigation Podcast (po- 
dbean.com), do meu amigo Todd Conklin e The Safety of Work Podcast, 
dos meus também grandes amigos Drew Rae e David Provan. 


Comecem por aí e depois os demais caminhos necessários se abrirão 
diante de seus olhos, prometo! 
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Ivan Rigoletto 


É Engenheiro Químico e de Segurança do Tra- 
balho, Mestre em Engenharia Civil, Doutor em 
Engenharia Mecânica (títulos que obteve em 
sua cidade, na Unicamp). Fez um MBA em Ges- 
tão Empresarial (FGV), também atendeu alguns 
programas na Texas A&M University e cumpriu um 
período num projeto de Pós-Doutorado na Engenharia 

Civil da Unicamp. 


Trabalha como executivo de Segurança e ESG na mineração e, nesses mais 
de 30 anos, esteve na indústria química e de bens de consumo, além de um 
tempo em serviços e na indústria de informática. Passou um tempo tam- 
bém no setor público, na Prefeitura de Campinas, e outro em consultoria, 
experiências muito interessantes a partir das quais compreendeu outros 
ângulos sobre vários temas. 


É (ou foi) professor convidado da FGV, da Unicamp, da Unip, do lefap e 
da PUC-Campinas. Foi Professor Titular por seis anos na graduação e no 
mestrado na Unifae e professor de graduação e MBAs na Unisal, onde 
está até hoje como professor convidado. 


Teve chance de escrever um pouco, como coautor de um livro ou com ca- 
pítulos em vários outros, aqui no Brasil e em Portugal. Recebeu em 2002 
a medalha Centenário do Corpo de Bombeiros de Campinas. Nasceu no 
começo de um ano que, segundo o escritor e jornalista Zuenir Ventura, 
não terminou. É casado com a Angela há muitos anos, pai da Mariana e 
do Pedro. É torcedor fiel do Guarani (e na capital, torce pra quem?? Para 
nenhum, ora bolas...), e coleciona fuscas — o acervo da sua coleção (de 
um só exemplar) é composto por um Fuscão 1500 de 1972, placa preta, 
que está na família desde 1975... 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


Caramba... são sete perguntas a responder, todas elas muito boas e 
que permitem discutir questões vitais não só para a Segurança, como para 
todos os processos de tomada de decisão de uma empresa. Definir Novas 
Visões certamente passa por entender o que é Segurança, e essa compreen- 
são é sempre muito individual, muito difícil de se definir e totalmente de- 
pendente de onde estamos e de que tempo vivemos. Temos visto novas 
visões de segurança desde as legislações inglesas da época da Revolução 
Industrial, passando por momentos como o início do século 20; os anos 30, 
com Heinrich; os anos 60-70, com as análises estatísticas e as pirâmides; a 
criação da engenharia de segurança do trabalho no Brasil, nos anos 70-80; 
os anos 80-90, com os sistemas de gestão; e o novo século, com as revolu- 
ções industriais 3.0 e 4.0 e com a TI cada vez mais presente em nossa roti- 
na. Nesse mundo e nesse cenário, acreditar que a Segurança não evolua, ou 
não deva evoluir, é uma premissa insustentável. Para ajudar nessa resposta, 
acredito ser interessante introduzir uma analogia entre Segurança/Novas 
Visões e as diferenças entre ética e moral. 


Para mim, seguindo a linha de Aristóteles, se ética é a busca pelo bem 
comum, neste caso a Segurança seria um princípio ético a ser praticado 
pelas empresas e pelas pessoas que nelas exerçam suas atividades. Prin- 
cípio. Já a moral vem a ser, segundo eu penso, a contextualização da ética 
em uma base temporal; em outras palavras, a moral interpreta a ética em 
um dado momento da história (aqui apenas um parêntesis: manter seres 
humanos escravos nunca foi ético na história da humanidade, mas durante 
vários séculos essa postura vergonhosa e não-ética foi moralmente acei- 
ta, sendo até mesmo legalizada e incontroversa séculos atrás). Ora, se a 
moral evolui com o tempo e com o pensamento da sociedade, faz senti- 
do entender que as novas visões - a moral da Segurança — se renovam ao 
longo do tempo, e que bom que isso é assim. Hoje, num mundo em cons- 
tante mudança, pensar em novas visões envolve conhecimento e vivên- 
cias se multiplicando no formato de teias, como desenha Fritjof Capra”, 


2 Físico e teórico de sistemas, estudioso do pensamento sistêmico e ecológico, estabelece 
em suas obras importantes relações entre a física e filosofias orientais. Para melhor enten- 
der a visão sistêmica proposta por Capra, recomendo a leitura dos livros “A Teia da Vida” 
(Fritjof Capra, Editora Cultrix) e “A Visão Sistêmica da Vida” (Fritjof Capra e Pier Luigi 
Luisi, Editora Cultrix), e o filme - homônimo do livro - “Ponto de Mutação” (Mindwalk, 
dir. Bernd Capra, Triton Pictures, 1990). 
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de modo que experiências geradas no campo da saúde, do nuclear, da avia- 
ção, da ergonomia, da psicologia comportamental - e que obrigatoriamen- 
te insiram melhor o elemento humano, a pessoa — devam ser utilizadas 
por inúmeras outras atividades industriais e de prestação de serviços na 
compreensão e na definição de novas abordagens de Segurança. 


Conhecimento e vivência em teia 


Eu entendo que uma Nova Visão de segurança seja o processo de in- 
corporar conceitos como engenharia da resiliência, HOP e Safety II de for- 
ma complementar a uma parte (a que faz sentido) da herança do modelo 
Safety I; a compreensão de que o erro humano não é falha e sim uma variá- 
vel do processo; e o uso mais inteligente de indicadores ou outros elemen- 
tos de acompanhamento desenvolvidos por pesquisadores e estudiosos 
para construir um modelo moderno de gestão da segurança NO trabalho. 
Gente como Rasmussen, Hollnagel, Dekker, Conklin, Llory, Amalberti, 
Daniellou e Busch, e também os brasileiros Pará, Vilela, Bley, Ribeiro, Me- 
nezes e Gomes têm oferecido respostas e modelos bem interessantes. 


Ainda que alguns conceitos possam não ser o que a garotada de hoje 
definiria como “tão novos assim”, sua interpretação e aplicação voltada à 
Segurança sem dúvida o são. Apenas para ficar em um exemplo - eu, que 
me considero razoavelmente antenado e atualizado, ouvi falar em HOP 
pela primeira vez em 2014, nos Estados Unidos, e hoje vemos esse conceito 
mais disseminado, graças a muita gente que o incorporou e vem incorpo- 
rando em seu dia a dia. Sem dúvida, uma grande sacada conceitual que 
chegou à realidade real das empresas. Uma Nova Visão de segurança. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança 
precisa saber sobre as Novas Visões? 
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Olha só, ainda que possa parecer que a ciência e o conhecimento evo- 
luam aos solavancos com descobertas e invenções “saindo do nada”, não é 
bem assim que a coisa funciona na maior parte do tempo e dos casos. A 
evolução é gradual, e assim vem sendo com a Segurança. A ciência, hoje 
em dia, evolui em forma de redes, e eu acredito que o caminho para tra- 
zer a ciência e o conhecimento para o mundo onde os profissionais de se- 
gurança atuam passa por compreender que a “eureca” faz mais parte do 
folclore do que da realidade. As pessoas desenvolvem hipóteses, planejam 
experimentos, testam, analisam os resultados, validam. Assim também foi 
com quase todas as práticas e metodologias que hoje conhecemos como as 
Novas Visões. São conceitos que não surgiram por acaso, e foram testados 
e validados. São práticas e processos que, se bem implementados, funcio- 
nam. Confiáveis. 


Para mim, alguns aspectos importantes precisam ser bem compreen- 
didos. Primeiro, as Novas Visões não vão resolver todos os problemas, nem 
garantir um mundo ideal na gestão da segurança e do bem-estar das pes- 
soas. Todos os conceitos, as metodologias e as práticas que compõem as 
Novas Visões favorecem uma melhor compreensão da realidade do mo- 
mento, das ferramentas e dos melhores conceitos disponíveis, e, por essa 
razão, são fundamentais na gestão da segurança NO trabalho. Mas permi- 
tem, isso sim, melhorar a segurança no trabalho e abrir espaço para que 
a inovação siga seu caminho, possibilitando que no futuro existam mais 
e mais novas visões. Todos os profissionais precisam compreender isso e 
sempre buscar informações e entendimento sobre os principais conceitos 
discutidos hoje em dia, identificando mentalmente quais as “pontes” entre 
a teoria e prática que podem ser feitas em seus ambientes. Além, é claro, de 
sempre estar de mente aberta para participar deste fenômeno — a constante 
criação de novas visões... 


Em segundo lugar, é preciso entender que todo esse conjunto de pers- 
pectivas e conceitos não elimina aquilo que chamamos de Safety I, e sim a 
complementa. A evolução na segurança é um processo contínuo; os con- 
ceitos Safety 1 um dia já foram as Novas Visões, lá no passado. Dito isso, eu 
penso que a construção de uma base conceitual individual não pressupõe a 
destruição dos conceitos e práticas das décadas passadas, e sim uma análise 
crítica que permita identificar o que ainda faz sentido no mundo atual, no 
ambiente em que a pessoa está, e com os desafios que ele/ela tem pela fren- 
te. O que me parece mais correto é pensar em algo como um efeito sinérgi- 
co entre todos esses conceitos, e não um efeito mutuamente exclusivo. Em 
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minha análise, as Novas Visões vão se incorporar nos processos de gestão 
e de tomada de decisão nas empresas por meio de uma transição, e não de 
uma ruptura. E vejo isso com bons olhos e de forma otimista. 


Seja capaz de se adaptar. Seja um Waze e não um GPS... 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Gente, quero lembrar que o Cafu foi rejeitado em nove peneiras. E 
que depois disso disputou quatro Copas do Mundo, ganhando duas, e na 
de 2002 levantou a taça como capitão do escrete nacional. Imagine se ele 
tivesse desistido de seu sonho, ou de sua intenção, em quaisquer das nove 
peneiras... 


Portanto, claro que a minha primeira recomendação é nunca desistir. 
Não chego a ser um motivador-fundamentalista que afirma que tudo que a 
gente quer a gente consegue, mas sempre é importante ter em perspectiva 
que nossa profissão, aquilo que escolhemos como razão de ser das nos- 
sas carreiras, envolve o princípio de nunca desistir. Temos que honrar esse 
princípio, sempre. 

A partir dessa premissa, minha experiência por onde passei me mos- 
trou algumas coisas que quero compartir nesta resposta. Uma delas é que 
nada está como está sem ter uma justificativa ou uma razão de ser. Sempre 
há uma explicação para tudo, uma resposta, para todos os modelos e práti- 
cas de gestão em segurança, mesmo que a gente não goste, ou não concorde 
com ela. A segunda coisa que aprendi é que não há nada que não possa 
ser mudado, alterado, ou mesmo que não possa evoluir. Portanto, sempre 
existem oportunidades, em todos os meios e empresas. 


Mas resgato aqui um conceito importante que mencionei na questão 
anterior. Se a ciência não evolui em solavancos, é meio intuitivo que a apli- 
cação dela no mundo real, ou no mundo das empresas, também não será 
em solavancos. As mudanças e os processos evolutivos nas empresas são 
em geral suaves e contínuos. Só são radicais e solavancados quando acon- 
tece algo muito traumático. E aí a implementação de uma nova cultura do 
que quer que seja, inclusive segurança, virá no formato top-down, e essa 
preocupação não será pauta do profissional de segurança... 


Portanto, a nós sempre caberá a alternativa da implementação gradual. 
Outro aprendizado do passado é a importância da habilidade de fazer uma 
leitura da distribuição dos canais de poder, liderança e decisão que efetiva- 
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mente existem em um ambiente. E olhe que poder, liderança e decisão são 
conceitos diferentes, e muitas vezes estão em lugares diferentes em uma 
organização. A vida me ensinou que o poder é designado, mas liderança e 
a decisão decorrem de uma série de outros fatores comportamentais e pes- 
soais. Uma vez que saibamos fazer essa leitura, é importante lembrar, uma 
vez mais, que a evolução não vai ocorrer em solavanco. 


Eu sempre trabalhei no conceito de “pilotos”. Ou seja, identificar um 
novo protocolo, metodologia ou conceito, definir um piloto em que o am- 
biente seja favorável e controlado, as pessoas - líderes formais e informais, 
decisores — sejam conhecidas e abertas a mudanças e inovação, a novas vi- 
sões. Aí temos um bom começo, no qual o aprendizado pode ser ultrarrico, 
os resultados aparecem, e a organização quebra as barreiras de resistência 
ao ver numa mesma empresa modelos diferentes. Ainda, a construção ou 
a implementação das Novas Visões nunca deve ter como premissa “aban- 
donar tudo que se fazia até agora”, e sim incluir aqueles conceitos que se 
crê que possam representar um diferencial de uma forma, repito, sinérgica. 
Minha vida me ensinou que, se estivermos certos e se nossa disciplina em 
implementar conceitos até então desconhecidos em nosso microcosmo for 
mantida, o tempo fará com que conceitos que devam ser substituídos ou 
mesmo repensados acabem por ser “fagocitados” naturalmente pela inova- 
ção implementada. Claro que às vezes podemos fazer uma forcinha adicio- 
nal. Vai depender da robustez dos resultados obtidos. 


Uma outra analogia que eu gosto de fazer é comparar a gestão de se- 
gurança com um desafio no Masterchef. Esse programa é desenhado para 
propor desafios entre chefs amadores de mesmo nível, e, muitas vezes, a 
diferença que faz com que um se destaque não está no ingrediente princi- 
pal do prato, mas sim no tempero. E o tempero nunca é feito com um só 
ingrediente — entram 3, 4, 5... Sendo assim, eu vejo as ferramentas de segu- 
rança, as metodologias, os conceitos, as estatísticas, as normas e os mode- 
los de gestão, os programas setoriais, as planilhas de controle, os modelos 
de DDS, os softwares, enfim, tudo que se pode imaginar, como estando 
dispostos em uma grande prateleira de “ingredientes”. 


A nós, “chefs” de segurança, cabe analisar o nosso desafio, o nosso 
ambiente, os nossos recursos, e a partir daí escolher os nossos ingredien- 
tes. Algumas lições que aprendi com esse programa de culinária, e que se 
aplicam a nós, são que: 

e Incluir muitos ingredientes é pedir para o tempero passar do ponto 

(por exemplo, utilizar várias metodologias para avaliação de risco 
ou conceitos distintos para avaliar comportamento); 
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e Se escolher um só ingrediente, não vai ser tempero; 


e Pode ser interessante escolher, ou manter, ingredientes tradicionais 
cujo resultado é percebido por todos (taxas de acidentes, por 
exemplo, não devem ser abandonadas) ou ingredientes não tão 
novos, mas que têm contribuído para o resultado final (mapeamento 
de riscos críticos e programas específicos para sua gestão, o conceito 
de SIF management, por exemplo); 


e Todo prato vencedor, ou de destaque, tem um ingrediente novo, 
disruptivo, um ingrediente que tenha sido usado com uma finalidade 
diferente ou uma mistura de novos ingredientes inusitados 
(por exemplo, HOP, resiliência aplicada à revisão de atividades, 
ergonomia da atividade nas fases do projeto, aplicação dos conceitos 
desenvolvidos no laboratório de mudanças, conceito de segurança = 
capacidade, benchmark com a área de saúde e aviação, entre outros). 


Portanto, a melhor solução, sempre individual para cada caso, será 
determinada pela qualidade da leitura e de uma intervenção inteligente, 
por parte do “chef”, sobre o desafio, recursos e ingredientes existentes. E 
quanto mais curioso e ousado for o profissional em experimentar, mais 
interessantes serão os resultados. 


E, para fechar aquilo que aprendi, trabalhe sempre em equi- 
pes diversas, inclusivas e multidisciplinares, com pessoas interessa- 
das em contribuir com suas diferentes experiências, percepções e vi- 
vências. A inteligência coletiva, bem intencionada, sempre é uma so- 
lução interessante. Como diz um grande amigo, o Eduardo Rocha?, 
desenhe cenários e identifique seus obstáculos. Posicione-se de forma a 
não depender do que você não controla. Não coloque todos seus ovos na 
mesma cesta. E não use só cestas. Nem só ovos. 


áficaadica. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Vamos descrever um pouco a agenda dessas pessoas. Os temas de Se- 
gurança permeiam a agenda de diretorias e conselhos na quase totalidade 


2 Executivo brasileiro do setor industrial e de supply chain, fundador da Zinneke, plata- 
forma de conexão entre empresas e consultores independentes, e do portal Jabuticaba.org, 
de divulgação de cases brasileiros de inovação gerencial. 
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dos segmentos de negócios existentes. Em geral, são considerados muito 
operacionais e pouca atenção recebem dos níveis C e do board. Entretanto, 
uma maior atenção é dada na ocorrência de catástrofes, grandes acidentes 
ou acidentes fatais, e nesse momento a abordagem e as ações assumem 
caráter reativo. 


Dentre os temas sempre presentes, a questão de responsabilização é 
bastante discutida no meio jurídico, podendo estar presente nas diferentes 
esferas de decisão/gestão. Ainda, a temática de Riscos e análises de riscos 
no conceito do COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Trea- 
dway Commission) ou mesmo riscos operacionais, reputacionais, financei- 
ros e de negócio também se fazem presentes nesse ambiente. 


Hoje em dia, a temática de ESG e Sustentabilidade também vem ga- 
nhando espaço, e nessa seara os temas de Saúde e Segurança (Health & Sa- 
fety) aparecem vinculados ao elemento Social, junto com as relações com 
empregados, fornecedores, consumidores e comunidades. 


E, nesse ambiente, os assuntos e temas de Segurança são muitas vezes 
considerados técnicos demais, ainda que na indústria essas questões este- 
jam também presentes no dia a dia de executivos e conselheiros. Na prá- 
tica, quando ela se torna relevante, os assuntos são pautados, mas seguem 
tratados, via de regra, com um forte viés técnico e operacional, de com- 
preensão nem sempre instantânea. Nesse ambiente, é importante ressaltar 
que conselheiros e diretores de empresas em geral seguem uma lógica de 
raciocínio, fundamentada no modelo abaixo: 


e Recebem o contexto compartilhado; 


Formulam perguntas; 


Recebem respostas; 


Discutem o tema; 


Tomam decisões. 


Em geral, esse público tem que ser introduzido à relevância desses 
aspectos e das possíveis relações de causa-efeito antes de seguir a rotina 
descrita acima, e isso cria um cenário em que: 


e Diretores e conselheiros não conseguem fazer as perguntas 
essenciais, ficando muitas vezes nas perguntas mais usuais e que 
produzem respostas que tendem a tangenciar os pontos principais; 


e Em geral (salvo setores industriais específicos ou pessoas 
específicas), eles não têm informação prévia que lhes permita (1) 
propor as perguntas essenciais, (2) avaliar se as respostas obtidas 
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são suficientes ou são rasas para o contexto e (3) compreender as 
alternativas (o mosaico) de decisões que podem ser adotadas para 
um dado problema; 


e Muitos desses conceitos também são compartilhados com toda a 
discussão de Gestão de Riscos, o que representa uma oportunidade 
para inserção dessa discussão. 


E como essa oportunidade se materializa? Creio que introduzindo 
o conceito das Novas Visões como de fato o são —- um novo jeito de se 
enxergar os programas e a gestão de segurança em que elementos e 
conceitos até então limitados a aplicações específicas passam a ter uma 
amplitude de utilização cada dia maior, totalmente alinhados com os 
conceitos e a temática ESG, maximizando a percepção dos investidores 
e/ou dos clientes de que os elementos dessa temática são encarados de 
frente pela empresa, a busca constante pela inovação (que já está na 
pauta das empresas desde um passado recente) e, na medida em que 
as Novas Visões trazem uma nova perspectiva ao elemento humano, 
também tangenciam os temas de diversidade e inclusão, presentes em 
toda essa pauta. 


Aplicação ampla 


Vivo e sobrevivo nesse meio desde 2006. O que tenho feito quando 
proponho algo disruptivo ou novo tem sido encontrar uma outra pessoa 
que comungue da mesma opinião e que possa começar a desenvolver a 
multidisciplinaridade sempre presente nessas propostas. A partir daí, um 
bom projeto com contexto, objetivo, metodologia, cronograma, custos e 
benefícios esperados, o bom e velho business case, tem uma boa chance 
de sucesso. 
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5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Eu acredito que a resposta seja sim, e que tudo deva se iniciar pela 
criação, revisão ou formação de uma cultura robusta em Segurança. Agora, 
vamos discutir as razões para essa opinião. 


Voltando um pouco ao ponto da primeira questão deste conjunto, 
sempre é muito difícil, quase impossível, se estabelecer o que é certo ou er- 
rado em Segurança, assim como defini-la. A questão locacional, temporal 
e a disponibilidade de recursos e de vontade dos envolvidos sempre serão 
determinantes para que se identifique não o certo ou o errado, mas sim o 
que é possível. 


Partindo da informação de que a indústria está no Safety Zero e está 
ávida por mudanças, podemos tirar algumas conclusões. A primeira delas é 
que há uma cultura de segurança na empresa, e isso é positivo na medida em 
que a temática já vem sendo discutida de algum modo. Também é possível 
entender, ou presumir, que a avidez por mudanças representa que já há uma 
percepção de que a cultura existente tem espaço para evoluir. Em outras pa- 
lavras, ambiente mais do que propício para a propositura de uma (revolução 
cultural que seja baseada em valores e/ou princípios associados à cultura. 


Sem dúvida nenhuma, o ponto de partida está nas pessoas. Criar uma 
metodologia em que todos sejam ouvidos, em que as preocupações, as de- 
bilidades e as lacunas da cultura atual possam ser postas à mesa e discuti- 
das com tranquilidade, sendo esse o ponto de partida para a formatação do 
processo. A partir desse ponto, no meu modo de ver, a jornada vai passar 
pela identificação se a questão cultural é exclusiva da Segurança ou perpas- 
sa outras áreas da empresa, como é o caso de muitas situações no mundo 
real. Caso estejam acontecendo problemas reais e mensuráveis, como per- 
da de clientes, acidentes, desastres ambientais, erros na contabilidade, pa- 
nes em TI, entre outros, a situação descrita na pergunta talvez indique que 
a questão da cultura seja uma temática mais abrangente do que Segurança. 


Oscar Motomura? ensina que mudança cultural poderá partir de um 
conceito de que há duas realidades em uma empresa que coexistem, uma 


2 Executivo, pensador e estrategista brasileiro. Fundador e principal executivo da Ama- 
na-Key, organização especializada em gestão, estratégia e liderança de organizações com- 
plexas dos setores empresarial e governamental, e da sociedade civil. Diversos de seus 
insigths estão disponíveis em forma escrita, podcast ou vídeo no site de sua organização 
(amana-key.com.br). 
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real (que gera os resultados, sejam eles positivos ou negativos) e outra ilu- 
sória (que está na cabeça das pessoas, podendo até mesmo estar desconec- 
tada do que ocorre de fato). Esta segunda se caracteriza por lindos planos 
em PowerPoint que convivem com uma condição em que os resultados 
podem não ser tão excelentes assim. Há, nessa condição, um vácuo (ou 
uma lacuna, como preferir), que também estará presente na Segurança. 


Exatamente aí é que entram as Novas Visões, como alternativas meto- 
dológicas para preencher esse espaço com soluções que soarão como novi- 
dades na organização, e, se bem conduzidas e associadas a “um novo estilo 
de vida” e “um novo modo de pensar na empresa” com o apoio da alta 
administração, têm uma chance real de darem muito certo. 


E sobre os resultados? O que eu tenho percebido é que em um am- 
biente onde exista uma cultura que tenha brotado do conjunto de pessoas 
da organização de forma orgânica e que seja robusta, certamente haverá 
resultados positivos, quaisquer que sejam os indicadores de desempenho 
escolhidos, em qualquer categoria. Já uma cultura que não represente o 
conjunto de pessoas que nela convive vai induzir à coexistência das duas 
realidades que abordei acima, e tenderá a produzir resultados ruins, in- 
clusive na segurança, em função dos vácuos existentes. Nesse modelo de 
cultura, qualquer iniciativa, programa ou nova abordagem tenderá a su- 
cumbir ao longo do caminho, ou mesmo a não ser sustentável a longo pra- 
zo. Poderá até mesmo ser vista como “mais uma invenção do pessoal do 
escritório, mais uma palestra, mais um livrinho”... 


Se a indústria está ansiosa por mudanças, é porque percebeu algo pa- 
recido com o que descrevi, e a alta administração vai dar o suporte neces- 
sário. Revisitar a cultura de modo orgânico, envolvendo todas as pessoas, 
revisando ou criando princípios e valores compatíveis com a realidade real 
e inserindo elementos ou conceitos das Novas Visões quando a evolução 
for na gestão da Segurança é o caminho que vislumbro, com uma razoável 
chance de ser bem-sucedido. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Pelas respostas que já dei às outras questões, acho que tenho o direito 
de sair pela tangente nessa pergunta e não dar uma resposta tão direta ou 
assertiva. 
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Minha geração estudou essencialmente nos anos 80, e viveu o boom 
da Qualidade e da gestão de processos. Um dos gurus daquela época era 
William Edwards Deming, que em 1950 tascou a famosa “Não se geren- 
cia o que não se mede, não se mede o que não se define, não se define o 
que não se entende, e não há sucesso no que não se gerencia” Em outras 
palavras, “Quer ser eficiente? Mostre o resultado através de indicadores”. 
Depois, esse conceito migrou para identificar ou criar indicadores-chave 
de desempenho, os famosos KPIs (key performance indicators). 


E aqui vamos nós, com todas as áreas organizacionais de uma empre- 
sa medindo seus indicadores-chave. Compras mede economias ou prazo 
de entrega, RH mede satisfação de funcionários, Manufatura mede uni- 
dades produzidas, Finanças mede lucro, Logística mede prazo de entrega, 
Jurídico mede causas ganhas, Marketing mede participação de mercado, e 
assim por diante. E a Segurança, o que mede? Taxas de acidente... E qual 
é a diferença entre o indicador da Segurança e todos os citados anterior- 
mente? Ora bolas, todos são indicadores de sucesso (maior ou menor, mais 
ou menos agressivo, mas ainda sucesso), e o indicador da Segurança é de 
fracasso. Ele mede a proporção de acidentes, e, nesse caso, não há como ser 
indicador de sucesso. O indicador de sucesso sempre será menos fracasso, 
ou O Zero... 


Houve um momento em que isso ganhou nome — havia os indicadores 
reativos (lagging) e os indicadores proativos (leading). Na minha opinião, 
um bom conjunto de indicadores de qualquer área tem que ser uma com- 
posição entre os dois. Ainda que, como eu digo, gerenciar uma atividade 
através de indicadores reativos seja como dirigir uma Ferrari em uma cor- 
rida olhando só no retrovisor, e o resultado seja uma batida na primeira 
curva, sempre vai ser importante ter o espelho retrovisor e utilizá-lo de 
modo inteligente nessa corrida. Ou seja, indicadores reativos, tais como 
taxas de acidente, sempre vão contar uma história — se iniciativas de gestão 
funcionaram ou não, tendências em setores específicos, e a superposição 
dessas informações com momentos e iniciativas sempre traz análises in- 
teressantes. Mesmo que as taxas de acidente estejam perdendo a sua re- 
levância, elas ainda indicam que acidentes ocorrem, e sempre vão sugerir 
que façamos “coisas diferentes”, tais como prevenir acidentes associados 
aos riscos críticos que sejam identificados. 


Mas há também os indicadores proativos. E há vários indicadores 
associados à robustez dos processos de Gerenciamento de Mudanças, in- 
cidentes associados a tal gestão, cumprimento e eficiência de programas 
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de integridade de equipamentos, gestão de quase-acidentes, tempo de res- 
posta para planos de ação, capacitação de pessoal, resultados de higiene 
ocupacional, psicossociais, enfim, uma ampla série de indicadores. Há até 
manuais que ajudam a definir esses indicadores, com exemplos de diversos 
setores. 


O importante, aqui, não é sugerir este ou aquele indicador, e sim cha- 
mar a atenção para como pode ser definido o processo de seleção de indi- 
cadores. Análises quanto à utilidade do indicador, à confiabilidade de seu 
resultado, à relevância geral ou específica a uma atividade, se relata fatos 
do passado ou situações/condições que possam representar algum risco, se 
está relacionado a algum objetivo em particular, entre outras, devem sem- 
pre fazer parte dos processos de definição. 


E, sem dúvida, o processo deve ser cíclico, como um PDCA, passan- 
do por identificação das principais preocupações ou riscos, definição de 
indicadores reativos, depois os proativos, análise, gestão e ação a partir 
dos resultados obtidos, e a reavaliação/redefinição dos indicadores. Um 
verdadeiro PDCA. Conceitualmente, os indicadores reativos monitoram e 
medem eventos que já aconteceram, sejam eles de alta ou baixa severida- 
de e probabilidade — acidentes, acidente sérios, incidentes. Em geral, são 
de senso comum e podem proporcionar oportunidades de comparação ou 
benchmark. Já os indicadores proativos monitoram informações, situações 
ou condições que podem afetar o desempenho em segurança, sejam elas 
potenciais para contribuir para uma consequência negativa ou para contri- 
buir com a maior capacidade (segurança) do processo. 


Outra característica buscada nos indicadores é que sejam SMART - 
Specific (específico), Measurable (mensurável), Attainable (alcançável), Re- 
levant (relevante) e Time based (temporal). Todas as escolas de engenharia 
e administração que conheço ensinam isso em algum momento. Trocan- 
do em miúdos, temos de ser capazes de coletar os dados (de onde, com 
que frequência, em que formato), analisá-los (com que frequência, com 
que ferramentas ou metodologias) e reportar os resultados (para que, para 
quem, com que frequência, em que formato). 


Ao se analisar esses indicadores, os reativos vão indicar metas não 
atingidas, dar uma pista das razões, e, se analisados frequentemente, per- 
mitem que ações intermediárias possam ser tomadas para corrigir desvios. 
Já os indicadores proativos podem trazer outras informações de desempe- 
nho que muitas vezes estarão desconectadas dos “primos” reativos. Portan- 
to, o ideal é um conjunto de indicadores reativos e proativos, na proporção 
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mais indicada para cada realidade, em cada local e em cada momento. Em 
outras palavras, eu não tenho resposta que defina antecipadamente um 
conjunto de indicadores e responda de forma totalmente assertiva essa 
questão. Mas sei que, no mundo real, a Segurança ainda precisa de indica- 
dores de desempenho. 


Em segurança, existe também uma discussão sobre quais seriam os 
indicadores proativos mais representativos. Pessoalmente, tenho pensado 
muito sobre isso e muitas vezes não consigo ir muito além do lugar comum. 
Interessante o raciocínio sobre a massificação de indicadores e informação 
com que convivemos, trazendo uma questão sobre a real necessidade de 
se medir algo que possa ser intangível e ao mesmo tempo facilmente com- 
preendido como estando bem ou mal. Algo como a “qualidade do com- 
portamento seguro”, ou a “cultura organizacional” ou a “satisfação com a 
liderança das chefias”. Essa discussão, trazida por autores como Carsten 
Busch, é muito instigante. 


Por essa e outras razões, um outro insight está ao juntar toda essa aná- 
lise com as considerações sobre cultura utilizadas ao responder à questão 
anterior. O conjunto pode trazer reflexões bem contemporâneas no mundo 
da Segurança. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 

Hoje existem disponíveis muitos vídeos com entrevistas, apresenta- 
ções e discussões conduzidas por todas as pessoas que citei ao responder 
as perguntas anteriores. Eu começaria meu aprendizado por aí. Tem muita 
coisa dessa turma toda, dos brasileiros, dos estrangeiros com legenda, ou 
mesmo sem legenda. Gosto muito de ver vídeos de Dekker, Hollnagel, as 
entrevistas do Hugo, e também das abordagens da Juliana e do Louzada. 


Tem muita informação, cases, discussões compartilhadas no fórum 
Acidentes do Trabalho (forumat.net.br), que também se reúne presencial- 
mente quando possível. Do que está disponível no mundo, tem muita lite- 
ratura interessante no site do ICSI (Institute for an Industrial Safety Cul- 
ture, icsi-eu.org) — eu gosto muito da escola francesa de Segurança; minha 
percepção é que os aspectos associados às pessoas são mais bem abordados 
nessa escola. E, claro, sempre há a boa e valorosa Fundacentro, que tem 
uma boa biblioteca virtual e também comercializa livros muito bons e in- 
teressantes por preços realmente módicos. Vale a visita à biblioteca física, 
em São Paulo. 
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Sobre livros, vou deixar aqui dez títulos interessantes, sob o risco de 
ser repetitivo. Optei por escolher somente sugestões em Português, estando 
três delas até mesmo disponíveis em formato de e-books livres. Neste con- 
junto, procurei títulos que de alguma maneira estejam relacionados com as 
respostas às perguntas anteriores, já em uma ordem sugerida para leitura. 


Gestão da Segurança: teorias e práticas sobre as decisões e soluções 
de compromisso necessárias, René Amalberti. 


O acidente e a organização, Michel Llory e René Montmayeul 
(https://ftp.medicina.ufmg.br/osat/artigos/2016/ 
oacidenteeaorganizacaomiolo e capa-12-08-2016.pdf). 


Fatores humanos e organizacionais da segurança industrial: um 
estado da arte, François Daniellou, Marcel Simard, Ivan Boissieres 
(https://www.forumat.net.br/at/index.php?q=node/22 ou https:// 
www.foncsi.org/fr/publications/cahiers-securite-industrielle/ 
fatores-numanos-organizacionais-seguranca-industrial-estado- 
arte/CSI-FHOS-portugais.pdf). 


Comportamento Seguro, Juliana Bley. 
A organização sem medo, Amy Edmondson. 


Modelo de análise e prevenção de acidentes de trabalho (MAPA), 
Ildeberto Almeida e Rodolfo Vilela (https://www.forumat.net.br/ 
at/index.php?q=node/22 ou http://www.cerest.piracicaba.sp.gov. 
br/site/images/MAPA SEQUENCIAL FINAL.pdf). 


Os 5 princípios do desempenho humano: uma atualização 
contemporânea das pedras fundamentais de construção do 
Desempenho Humano para a nova visão de segurança, Todd 
Conklin e Hugo Ribeiro. 


Se você não consegue medir... talvez você não deva: reflexões sobre 
mensuração, segurança, indicadores e metas, Carsten Busch. 


Acidentes industriais: o custo do silêncio, Michel Llory. 


Perícia técnica: aspectos do Direito e da Engenharia de Segurança 
do Trabalho, meu e do Marcelo Chohf. 


Ainda, para ajudar os profissionais a lidarem com as questões 3 e 4, 
deixo aqui outras dicas: 


Ética e competência, Terezinha Rios. 


A arte da guerra, Sun Tzu. 
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O príncipe, Maquiavel. 


A arte da prudência, Baltasar Gracian, ou sua releitura, Gracián e o 
mundo empresarial, Luis Roberto Antonik. 


Justiça, Michael Sandel, incluindo também os vídeos da série Justice, 
disponíveis no YouTube com legenda. 


Este barco também é seu, Michael Abrashoff. 


Ivan Rigoletto 
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|. Como VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


A expressão Novas Visões, como eu entendo que seja usada neste li- 
vro, se refere a um conjunto de conceitos, princípios e práticas que reco- 
nhecem a complexidade dos sistemas produtivos e suas implicações para a 
segurança no trabalho. Essas ideias representam a evolução do pensamento 
sobre segurança, resultado da colaboração entre acadêmicos e profissio- 
nais da indústria, em diversos setores, especialmente ao longo das últimas 
duas décadas. A perspectiva da complexidade traz várias implicações. Ini- 
cialmente, ela deixa claro que os sistemas produtivos não são passíveis de 
compreensão e controle completos, havendo uma inevitável e significativa 
parcela de incerteza. Isso traz uma visão crítica sobre a função das normas 
e padrões de trabalho. As Novas Visões reconhecem que, embora necessá- 
rias, as normas e padrões são inevitavelmente sub-especificadas, ou seja, 
elas não contemplam todas as possibilidades do dia a dia de trabalho. O ser 
humano, portanto, preenche as lacunas nas normas e padrões, sendo um 
elemento-chave para obter segurança, ao invés de um elo fraco a ser sem- 
pre substituído pela automação. Contudo, esse papel deve ser, tanto quanto 
possível, apoiado por estruturas organizacionais (por exemplo, adequada 
supervisão) e recursos (por exemplo, redundâncias técnicas e humanas). A 
capacidade adaptativa humana, quando devidamente apoiada por aquelas 
estruturas e recursos, constitui o desempenho resiliente, atributo central na 
implementação das Novas Visões. 


Desempenho resiliente 


Outra implicação da perspectiva da complexidade diz respeito às in- 
terações dinâmicas entre todos os elementos de um sistema produtivo, se- 
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jam eles atividades, pessoas, máquinas, materiais, procedimentos, dentre 
outros. Uma consequência lógica disso é que a segurança no trabalho é 
indissociável de outras dimensões de desempenho, tais como qualidade, 
produtividade, meio ambiente e confiabilidade. A gestão integrada e mul- 
tidisciplinar dessas dimensões é fundamental para dar visibilidade a con- 
flitos entre metas e antecipação de impactos desejados e indesejados de 
ações em uma dimensão sobre as demais. Embora essa ideia de integração 
gerencial não seja nova, as Novas Visões de segurança fornecem uma lente 
teórica para entender por que ela é necessária e como ela deve ocorrer em 
um sistema complexo. A integração proposta pelas Novas Visões não tem 
ênfase na integração burocrática entre sistemas de gestão, mas sim no tra- 
balho normal diário como unidade de análise da gestão da segurança. 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança pre- 
cisa saber sobre as Novas Visões? 


Os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que um profissional de 
segurança deve demonstrar para operacionalizar as Novas Visões ainda são 
objeto de discussão. Contudo, é possível salientar alguns fatores, tais como: 


(1) O cliente principal das atividades de segurança no trabalho é o tra- 
balhador exposto aos riscos — a burocratização da segurança tende a colo- 
car o foco do profissional em clientes secundários; 


(ii) O pensamento linear é natural e apropriado na análise de temas 
técnicos (por exemplo, esforços em linhas de vida, escolha de equipamen- 
tos), mas tende a ser uma armadilha na análise de motivos para sucessos e 
fracassos — variabilidades, ou seja, ações e decisões não antecipadas pelas 
normas e padrões, podem ocorrer tanto nos sucessos quanto nos fracassos; 


(ii) A gestão da segurança começa pela gestão da produção, sendo ne- 
cessária a interação contínua entre profissionais das duas áreas, que devem 
conhecer tão profundamente quanto possível as implicações para a outra 
área; 

(iii) Implementar as Novas Visões não significa esperar que o traba- 
lhador seja resiliente por si só - o desempenho resiliente requer suporte 
organizacional para tanto; 


(iv) Não é necessário aguardar acidentes ou quase-acidentes para 
aprender como melhorar a segurança. A qualquer tempo esse aprendizado 
é viável, pois as variabilidades que podem se combinar e levar a um aciden- 
te possivelmente já estão presentes no ambiente de trabalho. 
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3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Inicialmente, creio ser inviável uma implementação sustentada das 
Novas Visões por iniciativa isolada de profissionais da segurança. Como 
ocorre com outras mudanças similares, é fundamental o apoio, ou ao me- 
nos uma postura que não atrapalhe, da alta direção. De qualquer modo, 
um passo inicial que pode ser feito de modo relativamente independente 
pelos profissionais da segurança é um diagnóstico da aderência das rotinas 
da empresa às Novas Visões. Há algumas ferramentas para tanto, como o 
Resilience Assessment Grid, proposto por Hollnagel? (2017), e um método 
de avaliação de sistemas de gestão da SST sob a visão da engenharia de 
resiliência, proposto por Costella et al. (2009) e aperfeiçoado por Saurin 
e Carim Junior? (2012). 


Além disso, como as Novas Visões exigem mudanças em modelos 
mentais, é recomendável prover uma capacitação formal acerca das ideias 
fundamentais (4 a 8 horas), tanto para os demais profissionais de seguran- 
ça quanto para os de outras áreas. Essas capacitações devem enfatizar que 
as Novas Visões não significam o abandono total de práticas existentes. É 
provável que algumas dessas práticas já estejam alinhadas com as Novas 
Visões (por exemplo, uso de indicadores proativos). Talvez não seja preciso 
modificar essas práticas, apenas a forma de interpretar os dados produzi- 
dos pelas mesmas — por exemplo, debriefings ou reflexões após a conclusão 
das atividades podem explorar as limitações dos padrões e as ações ado- 
tadas para lidar com isso. De outro lado, práticas completamente novas 
podem ser necessárias, tais como a análise de eventos com desfecho po- 
sitivo e programas para o desenvolvimento de habilidades resilientes (por 
exemplo, tomada de decisão sob incerteza, gerenciamento do estresse) na 
força de trabalho. 


Novamente de modo similar a outras mudanças organizacionais, não 
deve haver a expectativa de mudanças em grande escala e em curto prazo. 


2 HOLLNAGEL, E. Safety-II in practice: developing the resilience potentials. New York: 
Taylor & Francis, 2017. 


2% COSTELLA, M. E; SAURIN, T. A.; DE MACEDO GUIMARÃES, L.B. A method for 
assessing health and safety management systems from the resilience engineering perspec- 
tive. Safety Science, v. 47, n. 8, p. 1056-1067, 2009. 


2 SAURIN, T. A.; CARIM JÚNIOR, G. C. Evaluation and improvement of a method for 
assessing HSMS from the resilience engineering perspective: A case study of an electricity 
distributor. Safety science, v. 49, n. 2, p. 355-368, 2011. 
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A implementação de uma ou duas práticas associadas às Novas Visões (por 
exemplo, after action reviews, criação de novos indicadores de desempe- 
nho que reflitam a resiliência organizacional), em alguns poucos proces- 
sos, é uma boa estratégia para aprendizagem organizacional e individual e 
demonstração de utilidade da proposta. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Dois argumentos centrais podem auxiliar no convencimento da alta 
direção: foco no positivo e implicações para a produção. O foco no positivo 
contribui para enfrentar uma das principais barreiras para a gestão da segu- 
rança, qual seja o receio de punições ou atribuição de culpa por acidentes e 
outros resultados indesejados. A retórica passa a enfatizar aos trabalhado- 
res como nós (empresa) podemos aprender a partir das estratégias que vocês 
(trabalhadores) usam para lidar com as incertezas e dificuldades, ao invés de 
quem foi o responsável por esse acidente ou falha ou você deveria ter seguido 
o padrão. Essa retórica tende a facilitar o compartilhamento transparente 
de informações entre todas as partes interessadas na segurança. 


As implicações para a produção decorrem da já discutida relação 
indissociável entre segurança e outras dimensões de desempenho. A alta 
direção deve ser conscientizada de que investimentos em segurança geral- 
mente têm implicações operacionais sinérgicas e benéficas para as demais 
dimensões. Outra forma de expressar a mesma ideia é esclarecer que não 
há ações ou decisões neutras em um sistema complexo, ou seja, como to- 
dos os elementos (pessoas, máquinas, materiais etc.) interagem entre si, 
não existe, na prática, uma gestão da segurança sem implicações na produ- 
ção (ou vice-versa). 


Diversos estudos acadêmicos e experiências práticas de empresas têm 
demonstrado a utilidade das Novas Visões, embora não existam ainda es- 
tudos conclusivos sobre o impacto na redução das taxas de acidentes. Em 
parte, isso se deve à própria ênfase das Novas Visões, que priorizam outras 
medidas de desempenho, tais como indicadores de alerta para possíveis 
acidentes e desenvolvimento de competências resilientes na força de tra- 
balho. Apesar disso, dados normalmente apresentados para defender as 
Novas Visões se referem à estagnação das taxas de acidentes, ainda que em 
patamares baixos, em setores tais como aviação e indústrias da manufatura. 
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Os proponentes das Novas Visões defendem que as mesmas práticas 
que levaram as organizações líderes aos baixos patamares atuais de taxas de 
acidentes (por exemplo, padronização) também representam uma barrei- 
ra para novos avanços. Essas práticas, criadas décadas atrás, precisam ser 
aperfeiçoadas e adaptadas à complexidade dos sistemas produtivos atuais. 
Nesse sentido, as Novas Visões também são adequadas para a crescente 
digitalização dos sistemas produtivos, que, ao mesmo tempo, pode ampli- 
ficar a capacidade adaptativa e criar novos riscos. A crescente incerteza 
do ambiente externo, como mudanças climáticas e turbulências sociais e 
econômicas, também justifica o uso das Novas Visões, devido à ênfase das 
mesmas na resiliência. 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Empresas com registros de segurança excelentes possivelmente já ado- 
tam várias práticas consistentes com as Novas Visões. Ao mesmo tempo, 
a ausência ou a rara frequência de acidentes torna o uso das Novas Visões 
ainda mais relevante. Isso ocorre, justamente, pois as Novas Visões não 
usam a frequência de acidentes como a principal métrica de desempenho. 
A ênfase das Novas Visões nas capacidades organizacionais de monitorar, 
antecipar, responder e aprender é adequada para manter o sistema sob con- 
trole e adaptado a um ambiente em contínua mudança. Essas quatro capa- 
cidades, propostas por Hollnagel (2017), contribuem para que o sistema 
produtivo se adapte continuamente a mudanças internas e externas, haven- 
do a expectativa de que com isso os registros excelentes sejam sustentáveis 
no longo prazo. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 
quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 


Há diversos indicadores de desempenho relevantes para as Novas 
Visões. A combinação específica a ser adotada depende do contexto da 
empresa, incluindo os recursos disponíveis para coletar e analisar os in- 
dicadores, bem como a natureza dos riscos. Em linhas gerais, as seguintes 
diretrizes são úteis para uma empresa em estágio inicial de uso das Novas 
Visões: 
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(i) Desenvolver um portfólio equilibrado, com indicadores proativos e 
reativos, preocupados com segurança pessoal e segurança de processos. A 
matriz abaixo traz um exemplo desse portfólio: 


Segurança pessoal Segurança de processos 
Proativo | - % de conformidade com NRs - % de manutenções preventivas realizadas 
- Quase-acidentes na data programada 


- Número de horas de treinamento | - Número de inspeções nos equipamentos 
- % de conformidade com plano de proteção 
contra incêndios 


Reativo | - Taxa de frequência de acidentes - Número de vazamentos de gases tóxicos 
- Multas - Número de manutenções emergenciais 
- Custo dos acidentes - Número de incêndios 


(ii) Indicadores associados às capacidades da empresa para lidar com 
incertezas e variabilidades. São exemplos os indicadores relativos aos re- 
cursos caracterizados como folgas (slack), tais como redundâncias e multi- 
funcionalidades de pessoas e equipamentos, reservas financeiras e planos 
de contingência em geral. Também são particularmente importantes os in- 
dicadores que reflitam as competências não-técnicas das pessoas em todos 
os níveis (por exemplo, tomada de decisões, trabalho em equipe, comuni- 
cação), especialmente aquelas em cargos de liderança; 


(iii) Indicadores que reflitam a cultura de segurança e seu posiciona- 
mento em relação à produção, tais como valor de investimentos anuais em 
segurança, número de paradas de produção em favor da segurança, nível 
das pressões por eficiência, como percebida pelos funcionários; 


(iv) Os indicadores de outras dimensões de desempenho, que não di- 
retamente a segurança, também recebem outro olhar com as Novas Visões. 
Por exemplo, indicadores de saúde financeira da empresa como um todo 
são muito relevantes para a segurança, pois podem sugerir o agravamento 
de pressões por eficiência. Como outro exemplo, altas taxas de produtos 
defeituosos e retrabalhos apontam para maior exposição dos trabalhadores 
aos mesmos riscos e insatisfação pelo não cumprimento de metas, o que 
certamente não é benéfico para a segurança. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Com exceção de dissertações de mestrado e teses de doutorado, há 
pouco material escrito em português sobre o assunto. Iniciativas como o 
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blog Segurança Diferente têm contribuído para suprir essa lacuna. Na lite- 
ratura internacional, há diversos livros ótimos, especialmente aqueles dos 
autores seminais. Como preferência pessoal, eu recomendo os seguintes: 


DEKKER, Sidney. Drift into failure: From hunting broken components 
to understanding complex systems. CRC Press, 2016. 


DEKKER, Sidney. Just culture: Balancing safety and accountability. CRC 
Press, 2016. 


HOLLNAGEL, Erik. Synesis: The Unification of Productivity, Quality, 
Safety and Reliability. Routledge, 2020. 


HOLLNAGEL, Erik. Safety-I and Safety-II: the past and future of safety 
management. CRC press, 2018. 


HOLLNAGEL, Erik. Safety-II in practice: developing the resilience po- 
tentials. Taylor & Francis, 2017. 


Há também diversos websites em inglês com informações relevantes, tais 
como: 
https://www.resilience-engineering-association.org/ 
https://safetydifferently.com/ 
https://www.functionalresonance.com/ 
https://safetysynthesis.com/ 


https://lewistree.com/ 
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Nestor Waldhelm Neto 


Faaaaaaala, Prevencionista! 


Sou o pai da Layla, da Mariana e da Heloisa e 
vovô do Oliver. Eles são o meu porto seguro. 
Dão um trabalho terrivel, mas eu morro de amor 
por essa galera. 


Já na parte profissional, ajudo empresas e profissionais — 
Técnicos, Engenheiros de Segurança do Trabalho e outros profissionais de 
SST — a aumentarem seus resultados através da segurança do trabalho e 
a serem reconhecidos por isso, aumentando a produtividade e a lucrati- 
vidade. 


Desenvolvo minhas atividades em vários lugares. O que muita gente cha- 
ma de trabalho eu chamo de vocação! 


Acredito que o ambiente de trabalho pode ser um lugar mais harmonioso 
e seguro, depende muito de cada um de nós. 


Quando deixarmos de apenas entregar problemas, citar normas, entregar 
EPIs, e passarmos a entender o contexto dos comportamentos e o im- 
pacto da liderança e do ambiente, o foco muda! E assim, aplicando as fer- 
ramentas certas, a gestão de SST melhorará naturalmente. E então, você 
está pronto para começar? 


195 


|. Como VOCÊ DEFINIRIA AS Novas VISÕES? 


Uma nova forma de ver a segurança do trabalho, deixando de lado so- 
mente a obrigação legal e buscando entender a relação entre o que acontece 
no trabalho (fisicamente e mentalmente) e o trabalhador. 


É a libertação da forma de fazer segurança previsível e metódica, que 
procura a perfeição no processo de trabalho e nas pessoas, uma perfeição 
que simplesmente não existe. 


Libertação do previsível e metódico 


2. Qual é o fator mais importante que um profissional de segurança pre- 
cisa saber sobre as Novas Visões? 


Que as pessoas não são o problema, mas a solução do problema. En- 
tendendo o princípio de Local Rationality, normalmente já começamos a 
entender as coisas como elas realmente são. Começamos a desintoxicar de 
pensar apenas em cumprir requisito, cumprir legislação. 


Quando entendemos isso, saímos da visão binária de erro. Eu diria 
que as Novas Visões são libertadoras porque nos tiram da visão binária do 
ato inseguro vs. condição insegura, comportamento de risco vs. comporta- 
mento seguro, erro humano vs. comportamento consciente. 


PONTO DE ATENÇÃO: é preciso também ter humildade para olhar 
de onde viemos. Para olhar na direção do novo não é preciso demonizar as 
coisas que julgamos old (velhas), que “não gostamos mais”. 


Dizer ou pensar que quem gosta de trabalhar cumprindo NR é um 
idiota, que quem usa o termo “ato inseguro” está dizendo que o trabalhador 
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quer se matar, ou que Behavior Based Safety (segurança baseada no com- 
portamento) é besteira mostra uma imaturidade tremenda! 


É preciso estar ciente de que ninguém é o dono da verdade. É preciso 
estar sempre com as janelas da mente abertas. 


Quando alguém das Novas Visões ofende alguém da cultura mais tra- 
dicional, não está ajudando em nada a nossa causa. Só está provocando ir- 
ritação no outro e atraindo aversão a ela. A arrogância separa, a tolerância 
une! 


3. Como você recomendaria a um profissional de segurança a imple- 
mentação das Novas Visões? 


Eu diria a ele que implementar as Novas Visões tiraria das costas dele 
um peso que ele sempre carregou, mas que, na verdade, foi criado pela “cul- 
tura de segurança cartorial? que existe em boa parte das empresas. 


Diria a ele que o primeiro passo seria abrir as janelas do entendimento 
para um mundo novo, não tão lindinho, mas muito mais realista, no qual 
aprendemos a ouvir mais, perguntar mais e falar bem menos. 


4. Como fazer uma proposta de implementação das Novas Visões para 
a alta liderança? Como “vender” algo que ainda não tem números para 
mostrar? 


Na verdade, o que não há nas Novas Visões são taxas de frequência 
e gravidade, mas não é proibido utilizá-las! Se se sente bem utilizando-as, 
por que parar? 

Mesmo nas Novas Visões, é possível projetar números que podem me- 
lhorar com uma abordagem de segurança mais realista. Por exemplo, se o 
ambiente de trabalho envolve o trabalhador como o “especialista da área”, é 
bem provável que ele terá uma conduta no trabalho extremante mais proa- 
tiva e responsável, que não ficará escorando no colega, e que, por conta da 
confiança que a empresa emprega nele, dificilmente colocará a empresa na 
justiça. Fica claro que o especialista da área dificilmente traria problemas e 
isso pode e deve ser computado como um ponto positivo das Novas Visões. 


É possível vender melhoria no clima de trabalho, é possível vender 
diminuição dos problemas com a justiça trabalhista, é possível vender di- 
minuição dos acidentes de trabalho e afastamentos, é possível vender um 
clima de trabalho extremamente acolhedor para os trabalhadores e agra- 
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dável para todos que interajam com ele. Precisa de mais do que isso para 
vender uma melhoria? 


5. Uma indústria que está no Safety Zero, claudicante, mas ávida por 
mudanças, consegue implantar as Novas Visões? Por onde iniciar? 


Talvez iniciar fazendo grupos de discussão nos quais os próprios tra- 
balhadores ajudariam a “descobrir os problemas” e também a encontrar 
soluções. Em casos de problemas mais simples, como a colocação de uma 
proteção tipo barreira, para evitar contato com partes quentes de máquina, 
o profissional de segurança e manutenção pode resolver. 


Em casos em que o problema é mais grave, como, por exemplo, a di- 
ficuldade de empregados de determinado setor utilizarem EPIs, a solução 
deve envolver mais gente. Começando pelos líderes de planta e líderes de 
setor. 


No livro “To Good do Great” (Do Bom para o Ótimo), o autor Jim 
Collins nos sugere sempre encarar os “fatos brutais” embebedados na cul- 
tura da organização. Ele sugere aquilo que a gente já sabe, mas acaba não 
aplicando, que é “varrer a sujeira para debaixo do tapete não a fará desa- 
parecer”! 


Quanto mais tempo gastamos esperando pelo momento perfeito para 
agir, mais tempo demoraremos para ver a mudança nas crenças e nos com- 
portamentos da organização (líderes e empregados). 


E já que estamos falando de ser “brutalmente honestos”, vai aqui uma 
verdade dura: a passagem menos dolorosa será sair do zero... É como um 
obeso de 250 kg que começa a perder peso. Os primeiros quilos perdidos 
são os menos dolorosos; quanto mais ele perder, mais difícil será continuar 


perdendo! 


Mesmo com a dificuldade para sair do zero e continuar evoluindo, 
podemos dizer que vale a pena o esforço inicial e o posterior. Vai por mim, 
um cara que perdeu peso. Pouca coisa dá uma sensação tão boa quanto 
caber numa camisa que há quatro anos não servia. Da mesma forma, a 
sensação da melhoria da cultura de segurança traz uma sensação de reali- 
zação incrível. 


6. Para uma empresa que está iniciando a jornada nas Novas Visões, 


quais são os indicadores de desempenho recomendados? A quais indi- 
cadores ela deve deixar de dar tanto foco? 
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Eu diria que o melhor seria focar menos energia em taxas de frequên- 
cia e gravidade, afinal, os acidentes de trabalho são eventos de baixa pro- 
babilidade, não é? E focaria mais em indicadores que mostrem um me- 
lhor reporte dos riscos, reporte de acidentes e incidentes, uso do direito 
de recusa, engajamento dos trabalhadores com SST e amadurecimento do 
entendimento de SST por parte de líderes e trabalhadores. 


7. Quais fontes de informação você recomendaria a um profissional de 
segurança que queira aprender mais sobre as Novas Visões? 


Alguns abordaram a ideia de forma direta, outros já a abordam de 
forma indireta. Enfim, os de que eu mais gosto (até o momento em que 
escrevo) e que me arriscaria a indicar são os livros: 


- The Field Guide to Understanding “Human Error. 


- The 5 Principles of Human Performance: A contemporary update of 
the building blocks of Human Performance for the new view of safety. 


- Comportamento seguro: Psicologia da segurança no trabalho e a 
educação para a prevenção de doenças e acidentes. 


- Fatores Humanos e Organizacionais da Segurança Industrial - Um 
Estado da Arte. 
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Ah, se existisse um procedimento, um produto de prateleira ou 
uma fórmula mágica que pudéssemos compartilhar com vocês para 
implementar a Nova Visão de segurança nas suas organizações! 


Então, se não tem um procedimento, não tem um passo a 
passo, o que devo fazer? 


Estar pronto para mudar! A mudança da sua organização co- 
meçará com a sua própria mudança e consequentemente com o 
seu poder de influência. Como ressalta o Professor Sidney Dek- 
ker, a Segurança é uma responsabilidade ética e não uma obriga- 
ção burocrática. Isso significa que você, profissional de segurança, 
é, sem dúvida alguma, a pessoa mais importante para que ocorra 
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essa guinada na mudança da cultura organizacional na sua empre- 
sa. Precisamos repensar o nosso papel na nossa organização. 


Por exemplo, devemos parar de procurar por culpados e nos 
concentrarmos em como podemos impulsionar o aprendizado. 
Talvez você diga: “Isso é legal, tenho lido muito sobre a Nova Vi- 
são, tenho também muitas ideias. Mas o que eu faço agora?” 


Sugerimos que você comece a pensar na sua empresa como 
um sistema. “Um sistema é mais do que a soma das suas partes, 
ele é um todo e é indivisível. Ele perde suas propriedades essen- 
ciais quando é desmontado ou separado. Cada elemento de um 
sistema pode ser parte de um outro sistema, e cada sistema pode 
ser parte de um sistema ainda maior” (Russell L. Ackoff). 


A nossa organização é a mesma coisa: se separarmos os elemen- 
tos e tomarmos ações locais, teremos pouca ou nenhuma influência 
no todo. Se tivermos uma visão holística, compreendendo que preci- 
samos tomar um conjunto de ações e que com o tempo suas intera- 
ções com outros elementos poderá trazer o resultado esperado, en- 
tão teremos mais chance de sucesso em nossa jornada de mudanças. 


Um outro exemplo, um dos princípios da Nova Visão de segu- 
rança, é de que as pessoas não são um problema para serem con- 
troladas, e sim a solução. Se eu repetir essa mensagem para todos 
na minha organização com muita vontade, algo vai mudar? Não! 


Como mencionado acima, foque nos sistemas que formam a 
sua organização e em como influenciá-los. 


Por exemplo, o sistema de comunicação: 


Podemos influenciá-lo se compartilharmos persistentemente 
informações sobre a Nova Visão de segurança com todos os líde- 
res da nossa organização. Conduzindo workshops para ressaltar- 
mos os conceitos e princípios que nos guiarão nessa trajetória de 
melhoria. Compartilhando estudos com embasamento empírico 
e analisando o conteúdo criticamente, levando em consideração a 
nossa organização como um todo e sua singularidade. 


Explique a todos que frases com “poderia” ou “deveria” so- 
mente fazem sentido em retrospectiva e não agregam valor. Da 
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mesma forma, erro humano/do operador, complacência, desa- 
tenção, “loss of situation awareness”, ou ainda a terrível “falta de 
percepção de risco” são explicações vagas e que, quando muito, 
explicam, porém não oferecem aprendizado algum. 


Isso influenciará a linguagem que todos utilizam dentro da sua 
organização no dia a dia. Esse processo é lento, mas é orgânico e 
é sustentável. Em um determinado momento, você ouvirá pessoas 
utilizando frases ou expressões como “erro é normal”, “devemos 
escolher entre punir ou aprender”, erro de atribuição fundamen- 
tal, racionalidade local, segunda vítima etc. 


Claro que isso não é o suficiente, porém, esse é, com certeza, 
um começo importante, pois linguagem é cultura e a mudança 
proposta é, acima de tudo, cultural. E é somente semeando boas 
sementes que se colhe bons frutos. 


Sugerimos que você reavalie o seu sistema de gerenciamen- 
to e investigação de acidentes. Ou melhor, sugerimos que você 
comece a chamá-lo de sistema de gerenciamento e aprendiza- 
gem com acidentes, partindo do princípio de que não conduzimos 
“investigações” para acharmos a causa raiz, pois ela não existe, 
ela é uma construção social quando investigamos eventos ocor- 
ridos em sistemas sociotécnicos. Assim sendo, devemos focar no 
que podemos aprender com o que houve, pois assim poderemos 
evitar que eventos similares ocorram novamente. Porém, se eles 
ocorrerem, o nosso aprendizado nos possibilitará ter controles 
que minimizarão o seu impacto negativo. 


Nós, profissionais de segurança, devemos entender que não 
podemos guardar esse conhecimento conosco para garantirmos 
o nosso emprego como muito se fazia com conhecimentos téc- 
nicos no passado. Precisamos espalhar essas ideias dentro da 
nossa organização, de maneira horizontal e vertical. Todos pre- 
cisam se tornar de alguma maneira experts na Nova Visão de 
segurança. Isso garantirá que, mesmo com a sua ausência, haverá 
um legado que você criou e você carregará essa experiência 
para onde você for. 
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O processo de mudança de visão de segurança ficará mais 
facil e sustentável quando você identificar pessoas liderando es- 
ses debates dentro da sua organização de maneira independente. 
Essas pessoas precisam ser de vários níveis hierárquicos, pois isso 
fará com que a NovaVisão esteja na pauta do máximo de pessoas 
possível. 

Algumas sugestões para o profissional de segurança tentando 
ser mais eficiente na Nova Visão: 

* Ouça para entender e não para responder: pratique a 

escuta ativa; 

* Não se aborreça porque tanto os gerentes quanto os 
trabalhadores não compreendem os conceitos da Nova 
Visão, continue preparando o solo; 

* Evite impor regras, pergunte quais são as dificuldades que 
os trabalhadores estão enfrentando e faça o que puder 
para ajudá-los; 

* Invista em seu próprio aprimoramento e conhecimento, 
escolha sementes de qualidade; 

* Seja humilde, coloque-se na posição do outro; 

* Dedique o máximo do seu tempo para aprender como 
o trabalho é realmente feito: uma boa colheita precisa de 
muito esforço! 


Talvez esse seja o fim dos documentos de gaveta? Acredi- 
tamos que seja o começo do fim. Mas certamente é um novo 
começo de era! Reconheçamos que já há bastante conteúdo so- 
bre a Nova Visão em português e, com tantas mentes brilhantes 
trabalhando, tem muito mais por vir... 


Paulo Gomes 
Gilval Menezes 


Hugo Ribeiro 
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Sabrina Andrade Spier 


Engenheira Química e de Segurança no Traba- 
lho, Especialista no desenvolvimento da Resi- 
liência e Educadora para o cuidado com a vida. 


“Engenheira da mente”, filha, mãe e esposa, pro- 
fissional e amiga. 


Gaúcha, tem o chimarrão como companheiro de liberda- 
de e criatividade. 


Atividades físicas inspiram corpo e mente e o contato com a arte explora 
caminhos de encantamento/engajamento para o propósito do cuidado. 


www .linkedin.com/in/sabrina-andrade-spier-engsst 
skype: sabrinaspier 


https://www.instagram.com/sabrinaandradespier |/?hl=pt-br 
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Como conHECcI As Novas VISÕES DE 
SEGURANÇA NO TRABALHO? 


Em 2019 participei de uma capacitação focada em ensino-aprendi- 
zagem em Segurança e Saúde no Trabalho e voltei encantada com o mun- 
do de possibilidades que se descortinou frente ao tradicional vivido na 
profissão de Engenheiro de Segurança do Trabalho. O sentimento de que 
havia como fazer diferente para alcançar melhores resultados frente ao 
propósito do cuidado foi potencializado. 


O acompanhamento dos novos contatos e a maior presença no 
LinkedIn proporcionaram o convite para participar do grupo das No- 
vas Visões de segurança, nessa rede. Desde então, textos, vídeos, artigos, 
discussões, “likes” e comentários, dúvidas, novas conexões, dispersão 
geográfica (Austrália!) e lives passaram a integrar meu mundo. E com 
conceitos novos, que faziam sentido, pois supriam a lacuna que sentia 
existir e não sabia nem identificar o que era. Na verdade, esses conceitos 
não são novos: no mundo já se praticava, ou pelo menos se falava. Mas, 
no Brasil, poucos os conheciam, porque não são abordados na formação 
acadêmica. 


Através das postagens no LinkedIn, conheci Gilval Menezes, que ini- 
ciou movimento extra de discussão das NV via lives com os colegas que 
já praticavam algo e via grupo no Telegram. Em algumas das oportuni- 
dades de discussão síncrona, participei com o registro visual, oportuni- 
zando síntese e retenção prolongada da essência dos aspectos abordados. 
Uma forma diferente de estimular a aprendizagem e de contribuir com a 
disseminação da informação. 


Vale lembrar que o conteúdo das NV, como vinha do exterior, era 
todo em língua estrangeira. Clama o inglês que a oportunidade de apren- 
dizagem está aí! Então comecei a participar do time de tradutores do 
canal do Hugo Ribeiro, no YouTube. Não só o conteúdo foi apropriado 
como o inglês voltou a fazer parte da minha rotina, tendo sido muito 
aprimorado nas oportunidades de escuta, compreensão, leitura e escrita. 
E no encorajamento para a fala, claro, pois novos caminhos requerem 
interação direta com a fonte do conhecimento; e vale todo o esforço. 
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O que as NV representam para mim? 


Já são 18 meses de estudos sobre as NV. Esse período representou uma 
mudança de forma de estudar, com o uso de ferramentas virtuais e a pro- 
cura por fontes do exterior. Conheci pessoas com trajetória inspiradora, 
com personalidade motivadora e engajadora que impulsionam o aprendi- 
zado de quem se interessar. É fantástico estar próxima de quem te conduz 
a patamares superiores de conhecimento e como pessoa. E ainda poder 
contribuir com o que se tem: cada um dá o que tem e pede o que precisa, 
sem medo ou preconceito. É a vida em rede (nem sabia que isso existia). 


A abordagem das Novas Visões representa a ferramenta que faltava 
para gestão do cuidado no dia a dia do trabalho. Trouxe luz sobre o as- 
pecto humano, pouco valorizado e que tem fundamental participação no 
processo e perenidade do negócio. Aqui o aspecto de extrema relevância: 
o alinhamento da Segurança do Trabalho com o objetivo de uma organi- 
zação. “Segurança anda junto com o processo, e não em primeiro lugar”. 
Altamente disruptivo! 


A falta de informação no Brasil alertou para a restrita formação acadê- 
mica nacional nessa área. Reforçou que dependia de mim a busca pela evo- 
lução que sentia necessária. Ainda, reforçou a ideia de que o aprendizado 
não termina, é uma constante evolução, e a cada nova apropriação a minha 
visão muda, se amplia. A lista de livros para leitura só aumenta... 


A construção de novos conhecimentos e forma de abordagem sobre os 
conceitos das NV trouxe nova oportunidade de atuação no mercado de tra- 
balho. Entendido como um diferencial no profissional, abriu espaço para 
justamente aplicar o “novo” apresentado. Excelente oportunidade! Estou 
na caminhada, estudando, percebendo oportunidades, angariando adeptos 
e gradualmente aplicando... Claro, alguns frutos já colhidos e a certeza da 
beleza da jornada. 


O que representou o convite para ilustrar os textos? 


Oh, coisa boa! Fiquei faceira por fazer parte da iniciativa e de uma 
forma diferente. A arte representa a essência do artista, o que ele interpreta 
do assunto e como expressa. A arte é uma ferramenta de ensino-aprendiza- 
gem, alcança o aprendiz de forma diferente, com emoção. E a emoção tem 
lugar especial no processo de aprendizagem, estimula sinapses de maior 
intensidade, formando memória de maior tempo de duração, o que possi- 
bilita melhor retenção de conteúdo. É o meu legado neste trabalho. 
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A representação gráfica desafia o artista a lapidar o assunto, colocando 
o essencial de forma simples. E realizar esse trabalho foi instigante e moti- 
vador, além de uma forma de aprovação pessoal pelo lado criativo. Agra- 
deço aos colegas que enxergaram a oportunidade e confiaram-na a mim. 


Livre pensar 
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Nestes mais de 30 anos frequentando o 
ambiente das empresas, tenho observado 
evoluções tecnológicas incríveis. O fax surgiu 
e sumiu, mesma coisa com o bip. E o celular 
tijolo? Lembro que eu e minha esposa 
entramos em uma fila que dava volta no 
campo da Ponte Preta, aqui em Campinas, 
para fazer o cadastro e mais de seis meses 
depois receber uma linha de celular — a 
propósito, temos o mesmo número até hoje... 


Neste mundo, vi e vivi vários momentos — o 
momento dos círculos de qualidade, de 
gestão da qualidade, células de produção, 
terceirização, gestão ambiental, sustentabili- 
dade, produção enxuta, e agora estamos 
vivendo o momento ESG. 


A segurança no trabalho sempre foi um tema 
marginal, que existia somente para cumprir 
legislação na maioria das empresas. Os 
sistemas de gestão começaram a forçar a 
evolução da segurança, só que havia um 
grande problema. Evoluir a partir de que 
base? Sobre quais alicerces? Normas e 
procedimentos, em pleno século XXI? Será? 


Que bom que um grupo de pessoas resolveu 
buscar outros conceitos, testar sua aplicação 
na segurança no trabalho e transformar essa 
área de conhecimento em algo muuuito mais 
abrangente do que apenas a engenharia. É 
assim que tem que ser. E é esse modelo que 
está presente na Nova Visão e em todos os 
conceitos que ela traz. 


E agora, um grupo de brasileiros, brasileiras e 
um português apresenta suas análises, 
contribuindo para que você possa compreen- 
der melhor esse processo irreversível que é a 
evolução da Segurança que todos queremos, 
multidisciplinar, integrada, inclusiva e, enfim, 
uma Nova Visão. 


Boaleitura! 


Ivan Rigoletto 


Bem-vindos à nossa jornada! 


Vários autores, entre acadêmicos, consultores e profissionais sêniores, se juntaram 
para trazer luz à necessidade urgente de dar um novo significado à segurança no 
trabalho. Afinal, a ausência de acidentes no passado não é capaz de assegurar a 
sustentabilidade de um negócio. O cumprimento dos requisitos legais não é sinôni- 
mo de segurança no trabalho. 


Então, o que é esta Nova Visão? 


É uma forma de reconhecer as organizações como sistemas complexos. Nessa 
complexidade está aquele(a) que pode propor soluções e melhorar cada vez mais o 
ambiente laboral — o(a) trabalhador(a). 


Ainda hoje, poucos compreendem o óbvio: “erro é normal e todas as pessoas 
cometem erros. Até mesmo o melhor dos empregados comete erros”. Portanto, não 
podemos fixar o nosso olhar no retrovisor do erro humano. Temos que olhar para a 
janela principal do nosso trajeto e enxergar a presença de capacidade das nossas 
organizações. E precisamos olhar com lentes sistêmicas, pois os atuais indicadores 
de desempenho de segurança no trabalho, com seus targets, apenas representam 
um passado inalterável. Eles não nos asseguram o sucesso da nossa trajetória. A 
viagem é longa e é necessário olhar para a frente, com os sentidos e as janelas 
abertas, sentir o vento desarrumar nossos cabelos e jogar nossos preconceitos para 
longe! 


A Nova Visão surgiu para acrescentar algo novo, novos conhecimentos, novas 
abordagens e este livro tem como intuito aguçar o pensamento crítico e o desejo 
pelo conhecimento embasado em evidências empíricas. 


Todos nós desejamos que a segurança no trabalho mude para melhor, então deve- 
mos todos fazer parte dessa mudança! 
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